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La Región San Martín se encuentra entre las cinco regiones con mayor producción de café 
en el Perú, sin embargo, las organizaciones cafetaleras de la misma necesitan incrementar 
sus índices de rentabilidad y tener organizaciones sólidas y con perspectiva financiera 
creciente. Por consiguiente, esta investigación tiene por objetivo analizar la relación entre 
la gestión empresarial y la rentabilidad según el Cuadro de Mando Integral, el cual tiene 
cuatro dimensiones de gestión empresarial que considera: Clientes, formación/crecimiento, 
procesos internos y misión – visión – estrategia y una dimensión financiera. Para medir las 
dimensiones mencionadas se realizó una encuesta de gestión empresarial a los directivos y 
otra para medir rentabilidad a los productores y directivos. Para contrastar la hipótesis se 
utilizó la prueba U Mann_Withney y se correlacionó con Rho de Spearman. Los resultados 
demuestran que las empresas con mayor porcentaje de rentabilidad fueron la Cooperativa 
de servicios múltiples CAPEMA con 63%, la Asociación de Cafetaleros "Los Cedros" con 
55% y la Asociación progresista de desarrollo ambiental con 54%. Las empresas con menor 
rentabilidad fueron la Cooperativa de servicios múltiples APESA con 11% y la Asociación 
de Productores Ecológicos – APROECO con 8%. Además, las empresas cafetaleras 
tuvieron un nivel de valoración “Muy bueno” en sus perspectivas de gestión empresarial 
con índices de rentabilidad entre 54 y 63%. Las correlaciones de Spearman con 𝑝-valor < 
0,05 entre la rentabilidad y gestión empresarial demuestran que para la perspectiva de 
clientes internos la correlación (0,303) positiva es baja; para la perspectiva de la formación 
y el crecimiento la correlación (0,462) positiva es moderada; para la perspectiva de la 
visión, misión y estrategias la correlación (0,207) positiva es baja y para la perspectiva de 
los procesos internos la correlación (0,367) positiva es baja.  











The San Martin Region is among the five regions with the highest coffee production in 
Peru, however, the coffee organizations of the same need to increase their profitability 
indexes and have solid organizations with a growing financial perspective. Therefore, this 
research aims to analyze the relationship between business management and profitability 
according to the Balanced Scorecard, which has four dimensions of business management 
that considers: Clients, training / growth, internal processes and mission - vision - strategy 
and a financial dimension. In order to measure the aforementioned dimensions, a business 
management survey was carried out for managers and another to measure profitability for 
producers and managers. To test the hypothesis, the U Mann_Withney test was used and it 
was correlated with Spearman's Rho. The results show that companies with the highest 
percentage of profitability were the CAPEMA multiple service cooperative with 63%, "Los 
Cedros" coffee growers association with 55% and the progressive environmental 
development association with 54%. The companies with the lowest profitability were 
“Cooperativa de Servicios Múltiple APESA” with 11% and the Association of Ecological 
Producers - APROECO with 8%. In addition, the coffee companies had a "very good" 
rating on their business management prospects with profitability rates between 54 and 63%. 
Spearman's correlations with p-value <0.05 between profitability and business management 
show that for the internal clients perspective the positive correlation (0.303) is low; for the 
perspective of training and growth the positive correlation (0,462) is moderate; for the 
perspective of vision, mission and strategies the correlation (0,207) positive is low and for 
the perspective of the internal processes the correlation (0,367) positive is low. 
 










La empresa es una organización que generalmente aspira a tener larga vida en la que 
cumpla con sus objetivos que beneficien a sus clientes internos y externos a través de la 
satisfacción de sus necesidades por la contraprestación de un bien o servicio valorado 
económicamente. Gil-Estallo (2007) menciona que la empresa como organización tiene 
objeto común gestionar un conjunto de personas y medios haciendo uso del esfuerzo 
combinado, la dependencia y las relaciones que aseguren la coordinación y el crecimiento 
grupal. Es importante que toda empresa mida sus avances y resultados a través de 
indicadores de éxito o de fracaso. Los indicadores de resultados empresariales constituyen 
un soporte imprescindible para el seguimiento de estrategias y nuevas acciones dentro de 
una organización y a la postre influyen en el éxito de cualquier compañía. 
Toda empresa u organización tiene como propósito alcanzar el éxito empresarial y 
para ello es necesario aplicar una serie de estrategias de gestión y medirlas periódicamente. 
Entre los muchos índices de medición se encuentran los ratios de rentabilidad los mismos 
que tienen el propósito de analizar la capacidad de generación de resultados, comparando 
una medida de resultado contable, cash flow, o cualquier otro indicador de rentabilidad 
económica o financiera (Sánchez, 1994). 
La cadena productiva del café cumple un papel crucial en la vida de miles de 
familias dedicadas al cultivo y la comercialización. La comercialización del café ha 
generado la formación de cooperativas y asociaciones que se dedican a comercializar café 
dentro y fuera de nuestro país. Éstas organizaciones mayormente tienen socios a pequeños 
agricultores y que normalmente están alejados de los grandes mercados (Remy, 2007).  
La Región San Martín en el año 2014 fue primer productor de café alcanzando el 
27,2 por ciento del total nacional; el volumen de producción de café fue de 54,7 mil 
toneladas, éste volumen fue mayor en 14,2 por ciento a la producción del año anterior. La 
comercialización del grano de café (pergamino) proviene directamente de los agricultores 
dedicados a este cultivo, previa a su comercialización el café debe ser transportado a los 
centros de acopio para los que se utilizan acémilas, mulares, furgonetas, camionetas o en el 
peor de los casos a espaldas de las personas (Dirección Regional de Agricultura San Martín, 
2016). 
Algunas empresas comercializadoras del café tienen índices de rentabilidad baja 
impidiendo que constituyan mercado para servicios de asistencia técnica y financiamiento 
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formal, ni para bienes como herramientas y equipo o insumos. Éstas debilidades dificultan 
a que el caficultor aproveche las oportunidades de mercado global, caracterizado por un 
consumidor cada vez más dispuesto a retribuir la calidad, el cuidado de la salud y el medio 
ambiente (Lozano & Garfias, 2007). Es por ello la necesidad de que las organizaciones 
empresariales realicen una adecuada gestión empresarial que permita la incursión de los 
cafés peruanos en el “mercado solidario” y en el de “orgánicos”.  
En base a lo antes mencionado se realizó la investigación titulada “La gestión 
empresarial como factor de la rentabilidad de la comercialización del café en el Alto Mayo, 
2015”, su objetivo general fue determinar la influencia de la gestión empresarial en la 
rentabilidad de la comercialización del café en el Alto Mayo durante el año 2015. 
Ésta investigación busca relacionar la gestión empresarial como factor de la 
rentabilidad de la comercialización de café en el Alto Mayo, 2015. En el capítulo I se 
presenta antecedentes relacionados con ésta investigación, los fundamentos teóricos de la 
gestión empresarial con sus respectivas dimensiones y conceptos teóricos de la rentabilidad. 
En el capítulo II, se describe los materiales y métodos, incluyendo una descripción del uso 
de los instrumentos documentales que se utilizaron para el desarrollo de ésta investigación 
y en capítulo III se muestran los resultados obtenidos durante el proceso de investigación. 
 
➢ Situación problemática 
Según Lozano y Garfias (2007) el Perú se ha convertido en uno de los principales 
países exportadores de café, ocupando el séptimo puesto después de Brasil (29%), Vietnam 
(15%), Colombia (12%), Indonesia (7%), India (4%) y Guatemala (4%) de la producción 
mundial. Los principales países de destino de las exportaciones peruanas de café durante el 
2006 fueron Estados Unidos y Alemania. Aproximadamente el 94% de la producción total 
de café se destina a la exportación, mientras que solo el 6% al mercado interno. Es más 
Perú es el primer exportador mundial de café orgánico, con 450 mil sacos de 60 kilogramos 
(p.5). 
Con respecto a la producción nacional de café, Lozano y Garfias (2007) señalan que 
de 4 millones 900 mil quintales, el 73% corresponde a café convencional y el 27% a café 
especial. Esta producción proviene de 310 mil hectáreas, distribuidas en 12 regiones, 68 
provincias y 338 distritos rurales; e involucra a 100 mil familias en su cultivo y más de 2 
millones de personas dependen económicamente de esta actividad. Por unidad familiar el 
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área promedio de cultivo es de 2 hectáreas con rendimiento promedio nacional de 725 
kilogramos por hectárea. (p.5). El cultivo del café se vincula con las políticas nacionales de 
combate a la pobreza en las zonas rurales cálidas y al cultivo ilícito de la hoja de coca como 
parte del programa de desarrollo alternativo impulsado por La Comisión Nacional para el 
Desarrollo y Vida sin Drogas (DEVIDA) y la Agencia para el Desarrollo Internacional 
(USAID).  
Según el Ministerio de Agricultura del Perú, solo el 2% de la producción cafetalera 
nacional utiliza alta tecnología; el 28% tecnología media y el 70% de unidades productivas 
utiliza tecnología tradicional, a pesar de que 10qq/ha sea el mayor rendimiento al utilizar 
tecnología tradicional, cuando por otra parte, al utilizar tecnología media el rendimiento es 
de 25qq/ha y de 55qq/ha con alta tecnología,(Lozano & Garfias, 2007). 
 
➢ El problema de investigación 
El problema planteado en la presente investigación es el nivel de gestión empresarial 
de los productores cafetaleros de la zona del Alto Mayo región San Martín y su influencia 
en la rentabilidad. En este contexto los productores, manifiestan una gestión tradicional, 
que se expresa en la débil organización, generando baja rentabilidad en la comercialización 
del café.  
La región San Martín se ha posicionado junto a las regiones de Junín, 
(Chanchamayo), Cajamarca (zona de Jaén), Cuzco (zona de Quillabamba) y Amazonas 
(zona de Bagua); entre los cinco primeros productores nacionales de café. Lozano y Garfias 
(2007) en el informe sobre el desarrollo del mercado interno de café de calidad en la Región 
San Martín; identifican problemáticas en la producción de café recabando opinión de 
actores involucrados (agricultores, intermediarios, procesadores, exportadores y 









Problemas percibidos por los actores 
 
Agricultores Intermediarios Procesadores Exportadores Restaurantes 
Precios bajos, 
pobreza 




Falta de materia 
prima (volumen) 
No hay oferta de 
café de calidad 
Escasez vías 




Falta de calidad 






Falta de calidad 
del café ofertado 
por los 
agricultores 
Ellos no tienen 
conocimiento de 
café de calidad 
 
 No hay cultura 
de consumo de 
café de calidad 
No hay cultura de 
consumo en la 
población , 
piensan que es 
dañino para la 
salud 
El público dice 
que hace daño. 
 Nota: Tomado de Lozano y Garfias (2007). 
De la información que aparece en la tabla 1, se puede concluir que pese al incremento 
de la producción cafetalera en la Región San Martín, los agricultores opinan, que las 
ganancia son bajas y que se enfrentan a dificultades como las vías de acceso y transporte, 
costos altos de los mismos y deficiente acceso al crédito para invertir en los cultivos, por 
su parte los intermediarios, inciden en la baja calidad del producto, los procesadores, 
señalan la falta de tecnología, la ausencia de cultura de consumo interno de café de calidad, 
los exportadores y los restaurantes coinciden en señalar la baja calidad del producto.  
En líneas generales, las causas del problema de la baja rentabilidad son: la baja 
calidad del producto, la débil organización, los precios bajos, la informalidad, factores que 
tienen que ver con la competitividad, generado por la deficiente gestión empresarial. El 
estudio se ubica en la zona del Alto Mayo, la cual comprende las provincias de Moyobamba 
y Rioja, cuyas condiciones edafoclimáticas y geofísicas son favorables para la producción 
de café, por estar comprendida entre los 1000 a 12000msnm. (Castillo, 2004). 
No obstante, al incremento de la producción cafetalera, la situación socio-económica 
de los productores es preocupante, porque la mayoría de ellos son migrantes proveniente 
del norte del Perú y cultivan parcelas comprendidas entre 2 a 10 hectáreas, las cuales 
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presentan baja rentabilidad, por la ausencia de una gestión empresarial que le permita 
competir en esta economía globalizada. Por lo que coherente con la descripción de la 
problemática, se ha considerado pertinente, formular las siguientes interrogantes de 
investigación. 
 
➢ Formulación del problema 
Problema general. 
¿Cómo influyó la gestión empresarial en la rentabilidad de la comercialización del 
café en el Alto Mayo, en el 2015? 
Problemas específicos 
a) ¿Cuál fue el comportamiento de la rentabilidad de la comercialización del café 
en el Alto Mayo en el 2015? 
b) ¿Cuál fue el comportamiento de la gestión empresarial de la comercialización 
del café en el Alto Mayo en el 2015? 
c) ¿Cuáles son las propuestas para obtener mayor rentabilidad en la 
comercialización del café en el Alto Mayo? 
➢ Objetivos  
✓ Objetivo general 
Determinar la influencia de la gestión empresarial en la rentabilidad de la 
comercialización del café en el Alto Mayo durante el año 2015. 
✓ Objetivos específicos 
a. Describir el comportamiento de la rentabilidad en la comercialización del café 
en el Alto Mayo, durante el año 2015. 
b. Describir el comportamiento de la gestión empresarial en la comercialización del 
café en el Alto Mayo, durante el año 2015. 
c. Plantear propuestas de solución a la limitación de la rentabilidad en la 
comercialización del café en el Alto Mayo, durante el año 2015. 
➢ Hipótesis  
H0: La gestión empresarial no se relaciona con la rentabilidad de la comercialización 
del café, en el Alto Mayo durante el 2015. 
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H1: La gestión empresarial se relaciona con la rentabilidad de la comercialización del 
café, en el Alto Mayo durante el 2015. 
 
➢ Importancia 
El estudio de la rentabilidad en la comercialización del café en el Alto Mayo es 
importante por cuanto los productores deben optimizar el rendimiento del dinero que 





   
REVISIÓN BIBLIOGRÁFICA 
1.1.   Marco filosófico 
Los clientes actuales son cada día más exigentes al momento de elegir un producto, 
quedó atrás la idea de que el cliente busca lo bueno, bonito y barato. En el Perú el 2017 se 
cuestionan el origen y pureza de la leche y el chocolate de manera que muchos 
consumidores se sienten engañados. El reto para las empresas es mayor porque de no haber 
una adecuada gestión empresarial por parte de sus directivos, las organizaciones podrían 
fracasar, toda vez que el administrador de la empresa tiene que satisfacer las necesidades 
tanto de sus clientes internos como de los clientes externos (Rausch, Sheta, & Ayesh, 2013).  
Muchos de los agricultores cultivan y comercializan el café en medio de la 
incertidumbre, puesto que no es tan claro para ellos si realmente es rentable o no. En las 
épocas de campaña de cosecha de café un jornal de trabajo cuesta 30 soles, un buen 
jornalero cosecha el equivalente a 12 kilos de café pergamino el cual está valorizado en 70 
soles. Con los 40 soles que quedan el productor debe despulpar, secar y transportar el café 
hasta el centro de acopio y además debe ahorrar para la siguiente campaña, pues tendrá que 
cultivar y abonar (MINAGRI, 2013; Queirolo, 2010). 
El análisis realizado anteriormente está en un escenario de alta productividad de las 
plantaciones de café. Entonces ¿qué sucede en escenarios de baja productividad? Es 
necesario que los directivos de las organizaciones o asociaciones de productores realicen 
una gestión empresarial que permita dinamizar y motivar las actividades de sus agremiados. 
En el contexto cultural del Perú ser agricultor o iniciar y manejar un negocio de 
emprendimiento significa ser pobre y es que la actitud de muchos administradores de 
pequeñas empresas o asociaciones reflejan este pensamiento, puesto que muchos que creen 
que administrar una empresa es comprar lo que se necesita y vender lo que se produce. Y 
las rendiciones de cuenta sólo están enfocadas a informar cuanto de dinero ingreso y cuanto 
se gastó en un determinado periodo de gestión. 
Los directivos de las empresas deben administrar los negocios bajo estrategias de 
gestión que involucre de manera integral a todos los actores y que cada uno de ellos no sólo 
se sienta parte de la empresa, sino que interiorice y vivan su misión y su visión. Muchas 
veces los productores de café orgánico se sienten tentados a utilizar agroquímicos para 
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facilitar el deshierbo y ahorrar costos de cultivo. Ellos creen que están engañando a sus 
directivos encargados de la comercialización, sin embargo, esto los lleva a perder 
credibilidad de los consumidores y pierden importantes mercados perjudicando a toda la 
organización incluyendo a sus familiares. 
Diversos investigadores se interesaron por presentar estrategias y modelos de 
gestión empresarial que permitan gestionar empresas exitosas que generen altos niveles de 
rentabilidad, entre estos modelos encontramos al cuadro de mando integral que tiene como 
eje central la visión de la organización y las mediciones se realizan en torno a los clientes 
y a los indicadores financieros. 
 
1.2.  Antecedentes de la investigación 
1.2.1 Antecedentes internacionales 
Medina-meléndez, Gómez-castañeda, Sánchez-yáñez, Gómez-alfaro y Pinto-
molina (2016) en la investigación titulada “estudio del sistema de producción de café 
(Coffea arabica L.) en la región Frailesca, Chiapas”, México.  Tuvo como objetivo 
analizar la intervención de las personas en las prácticas culturales, ambientales y 
socioeconómicas en producción de café la región Frailesca. Se encuestaron a 243 
involucrados en la producción de café. Los resultados demuestran la necesidad de 
tecnificar el cultivo, superar la carencia de infraestructura adecuada para los procesos de 
beneficiado del café, mejorar las técnicas de la plantación, promover la organización de 
los productores con la finalidad de facilitar el acceso a créditos financiero y a la asesoría 
técnica para el cultivo de café orgánico en vez de café convencional. En conclusión, es 
fundamental mejorar e implementar estrategias que permitan resolver los problemas 
fitosanitarios que afecta al cultivo del café, procurando siempre el cuidado del medio 
ambiente. 
Flores (2016) en su investigación titulada “Estudio de cadena productiva del 
cultivo de café (Coffea arabica) en la provincia Ichilo del departamento de Santa Cruz”, 
Bolivia. El objetivo fue determinar las características de la cadena productiva del café, 
se realizó un análisis detallado de los actores que intervienen en la cadena. Se utilizó la 
metodología propuesta por el Centro de Investigación de Agricultura Tropical (CIAT), 
en la investigación se trabajó con 174 familias productoras de café de la provincia Ichilo 
establecido en los municipios de Yapacani, San Carlos y Buena Vista. Se concluyó que 
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existe 175,4 hectáreas de café producidas de las 174 familia entusiastas por mejorar su 
situación económica cultivando el café. En la provincia de Ichilo se encuentra la empresa 
AGRICABV S.A., con una infraestructura que tiene una capacidad de procesar 25000 
Kg. de café guinda por día, complementándose con 3 empresas torrefactoras; que tienen 
la absoluta necesidad de comprar exclusivamente café pergamino. 
PNUD (2013) en su investigación titulada “Cadena Productiva del Café: Perfil 
ocupacional y generación de ingresos en el departamento del Quindío” tuvo como 
objetivo contribuir con el desarrollo de políticas que permitan cumplir con los objetivos 
del milenio. La investigación fue desarrollada mediante análisis FODA de 12 municipios 
que componen el departamento de Quindío. Las conclusiones demuestran que la 
actividad cafetalera genera empleo rural temporal, aportando de manera significativa en 
el mercado laboral del Departamento. El trabajo de campo muestra que existen 1,780 
empleos directos, de ellos 46% se ocupa de la producción especializada de café, en la 
producción se ocupan 25,3%, en las ventas un 9% aproximadamente y el 19,7% están 
empleados en otras actividades de la cadena productiva. El 47,7% no tienen registrada 
su actividad, estando ubicados en el área rural, dedicadas a la producción especializada 
de café. Del El 83% de los involucrados en la cadena productiva del café, mencionan 
que carecen de conocimientos respecto a las oportunidades de empleo para la población 
con vulnerabilidad. El 28% de los que participan en la cadena productiva del café 
mencionan que sus principales dificultades son la calidad de materia prima e insumos; 
constitución y formalización de la empresa.  
García (2008) en su tesis “Programa de Desarrollo de Proveedores para la 
comercialización del café bajo el Sistema de Comercio Justo: El caso de San Mateo y 
Santa María, Oaxaca”, presentada en la Universidad Tecnológica de Mixteca de 
México, concluye: que la cafeticultura en el Estado presenta muchas ventajas 
competitivas que puede explotar para posicionarse y competir a nivel nacional e 
internacional; sin embargo, es necesario que haya organización en los productores y 
unión entre las comercializadoras existentes, los cuales le permiten al productor 
recuperar los costos de producción y obtener una ganancia entre ellos se tienen los 
siguientes: café orgánico, mercado justo, cafés bajo sombra, café sustentable, café de 
origen y café amigable con las aves; estos cafés son comercializados en segmentos de 
mercado más rentables y menos inestables que el convencional, al cual actualmente se 
le destina la mayor parte de la producción del café oaxaqueño (p.138) 
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Salazar (2005) en su tesis “Análisis de rentabilidad financiera del programa 
C.A.F.E. Practices de Starbucks en diferentes tipologías de productores cafeteros de 
altura en Costa Rica”, presentada a la Escuela de Posgrado, Programa de Educación 
para el Desarrollo y la Conservación del Centro Agronómico Tropical de Investigación 
y Enseñanza (CATIE) de Costa Rica manifiesta que la inestabilidad de precios en el café 
y especialmente precios bajos, han llevado a la crisis al sector cafetero. Para hacer frente 
a esta problemática se han buscado alternativas como mejorar calidades y buscar nuevos 
nichos de mercados como el café “sostenible”. 
Santacruz, Pérez y Palacio (2010) en su artículo científico “Competitividad de las 
Organizaciones de Productores de Café Orgánico del Soconusco. Chiapas realizaron un 
análisis a través de las actitudes de sus dirigentes”, publicado en la Revista Observatorio 
Iberoamericano del Desarrollo Local y Economía Social (OIDLES) de la Universidad 
de Málaga-España, concluyen que las variables independientes de calidad, precio, 
tecnología, capacitación y canales de distribución afectan fuertemente a la 
competitividad de las organizaciones de productores de café orgánico ya que existe una 
vinculación positiva considerable entre estas variables y la competitividad. Sin embargo, 
la variable medio ambiente tiene un efecto menor que el resto de las variables en la 
competitividad ya que su vinculación con ésta es negativa (…), lo cual indica que, según 
la percepción de los entrevistados, la competitividad de las organizaciones no está 
indicada tanto por las acciones que realizan a favor del medio ambiente durante el 
proceso de producción. (p.36) 
 
1.2.2 Antecedentes nacionales 
Castrillón, Morán, Prado y Zevallos (2017) en la investigación titulada 
“Planeamiento estratégico de la industria Peruana de café” realizado para la Pontificia 
Universidad Católica del Perú, con el objetivo de diseñar estrategias que permitan al 
Perú posicionarse entre los principales países exportadores de café a los mercados 
internacionales. El proceso de la investigación se realizó a través de la matriz FODA. 
Los resultados demuestran que los principales factores que afectan la industria del café 
la escasa investigación y desarrollo, el bajo asociatividad de los productores, la 
deficiente productividad de café por hectárea. Los investigadores proponen estrategias 
que ayuda a incrementar el volumen de café exportable, para incrementar los niveles de 
ingresos de los caficultores, generar mayor número de puestos laborales directos. 
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Muñoz y Gallegos (2016) en su investigación titulada “Programa de 
sensibilización para la producción de café orgánico en el distrito de la Peca 
departamento de Amazonas Perú” la investigación tuvo como propósito dar a conocer a 
los productores de café del distrito la Peca la importancia de adaptarse a las nuevas 
tendencias de la producción y consumo de café  a nivel internacional. Se encuestó a 261 
caficultores de la comunidad campesina de Distrito de La Peca, utilizando el diseño de 
una sola casilla y con un solo con pre test; los datos se analizaron con estadística 
descriptiva. Los resultados demuestran que los productores del distrito de La Peca tienen 
un nivel de conocimiento muy bajo (8%) temas relacionados a la producción de café 
orgánico; sin embargo, las posibilidades para la producción de café que tienen los 
productores es un nivel alto con 73% aceptación total. 
Nahuamel (2013) en su investigación “Competividad de la cadena productiva de 
café orgánico en la provincia de la convención, Región Cusco” La investigación tuvo 
como objetivo analizar el nivel de competitividad de la cadena productiva del café orgánico. 
Para la investigación fue utilizada la metodología CADIAC, desarrollada por el IICA, la 
muestra estuvo conformada 285 productores de café orgánico encuestados. Se concluye que 
el sector cafetalero depende del buen manejo de la cadena productiva. Además, consideran 
que los socios de las organizaciones cafetaleras deben ser buenos productores antes que 
buenos comercializadores.  En la zona de la investigación se identificaron a 5,526 
productores de café orgánico que producen 198,077 quintales, con 74% de rendimiento en 
grano y 14 qq/ha de rendimiento en producción de café orgánico, de las cinco organizaciones 
que exportación de café orgánico, COCLA es la organización que exporta más del 80% con 
4150 productores certificados. Los resultados de la investigación demuestran que es posible 
incrementar a 328,272 quintales es decir aumentar al 30% por ciento, es posible puesto que 
la zona tiene excelentes condiciones agroecológicas. Sin embargo, las principales 
dificultades para la producción de café orgánico es la escasez de mano obra y la carencia de 
infraestructura adecuada. 
 Sinclair, Urevall y Julca (2007) en su tesis de Maestría “Café convencional vs 
café sostenible” traducida en la Universidad Nacional Agraria La Molina-Perú, 
concluyen los ingresos son más altos en los eslabones de la importación, el tostado y la 
venta al por menor, con relación a las etapas de cultivo y de procesamiento del café (aun 
cuando se toman en cuenta los diferentes costos de vida), en otras palabras, las 




1.2.3 Antecedentes regionales 
García (2017) en su investigación titulada “Normas de certificación de café 
orgánico para exportación por la Región San Martín”, que tuvo como objetivo 
identificar certificadoras nacionales e internacionales de café orgánico, las exigencias y 
requisitos para café orgánico de exportación y el potencial exportable de la Región San 
Martín y su impacto socioeconómico. Utilizó la inspección y el análisis de información 
de diversas fuentes secundarias. Concluyendo que la certificación de café orgánico para 
exportación tiene como base fundamental la agricultura orgánica que respetan y cuidan 
el medio ambiente durante toda la cadena productiva del producto, una de las 
dificultades es el alto costo de la certificación para la producción de café orgánico que 
limita a la mayoría de los productores orgánicos en las provincias de Lamas, Rioja y 
Moyobamba. Sin embargo, en el mercado internacional existe una creciente demanda 
de productos orgánicos que compensa la inversión en certificación porque incrementa 
los ingresos de los productores.  
El Ministerio de Comercio Exteriror y Turismo (2017) reporta datos estadísticos 
referentes al crecimiento económico del 2012 al 2017. Las exportaciones de la Región 
San Martín son considerados bajos puesto que alcanzó el 0,2%. Información obtenida 
de la SUNAT, el año 2016, San Martín exportó 72 millones de dólares, de los cuales, 
más del 80% fue por la venta de cacao y café. La Región San Martín es el primer 
productor de café y cacao del Perú, las exportaciones del primer semestre de 2017 se 
incrementaron en 88% siendo el café el producto más dinámico (556%). El café sin tostar 
es el producto que más se exporta Estados Unidos y Alemania. 
Remy (2007) en su investigación sobre “Cafetaleros empresarios. Dinamismo 
para el Desarrollo del Perú”, concluye que la asociatividad de la pequeña agricultura es 
crucial para su reproducción y desarrollo. Es ineludible. La pequeña escala de 
operaciones convierte a los pequeños agricultores en precio-aceptantes, sin capacidad 
de negociar ni posibilidad de arriesgarse a buscar mejores mercados. Acceder a ellos, 
con el producto de dos o tres hectáreas, es impensable; realizar contratos, conseguir 
créditos, trasladar productos, son trámites excesivamente costosos si los realiza un 
pequeño productor solo, por su cuenta. Acopiadores inescrupulosos, usureros, relaciones 
informales, sin soportes jurídicos, se asocian por lo general a este tipo de pequeñas 
explotaciones dispersas (p.122). 
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1.3. Bases teóricas 
1.3.1 Enfoques teóricos sobre la gestión empresarial 
Según León, Huarachi, Díaz, Becerra y Amorós (2007) la tarea de la Gestión 
empresarial es mejorar la productividad y competitividad de la empresa. Y una óptima 
gestión hace mejor lo correcto y en ese sentido es necesario identificar los factores que 
influyen en el éxito o mejor resultado de la gestión. 
1.3.2 Enfoque teórico científico 
Chiavenato (2003) sostiene que esta teoría se le atribuye a Frederick W. 
Taylor;…”indicando que la organización y la administración deben estudiarse y tratarse 
científica y no empíricamente. La improvisación debe ceder el lugar a la planeación y la 
práctica empirista a la ciencia” (p.53), este modelo teórico procuraba aumentar el nivel 
de productividad, disminuyendo los errores y mejorar las prácticas, utilizando 
procedimientos científicos y no empíricos como se hacía hasta entonces. Coincidieron 
con las ideas de Taylor importantes y renombradas figuras como Henry Gantt y los 
esposos Gilbreth (Frank y Lliliam). 
1.3.3 Enfoque teórico clásico 
Chiavenato (2006a) afirma que la teoría clásica de la administración se diferencia 
porque hacen mayor énfasis en la estructura y funciones que desempeña toda 
organización con el propósito de alcanzar la eficiencia. La teoría clásica tiene como base 
el todo de la organización, que trata de garantizar la eficiencia de cada una de las partes 
que constituyen la organización, cualesquiera sean las funciones que cumplen las 
personas en los diferentes departamentos de la organización (p.70). 
La Teoría Clásica tiene como principal exponente al ingeniero de minas Henry 
Fayol, quien expuso su teoría en su famoso libro Administration industrielle et générale 
publicado en París en 1916 (Chiavenato, 2006a, p.70) 
Según Taylor citado por Chivianato (2006), las seis funciones básicas que toda 
empresa cumple son: 
- Funciones técnicas, son las que están direccionadas a la producción de 
bienes o a la prestación servicios de la empresa. 
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- Funciones comerciales, son las encargadas de comprar la materia prima de 
los proveedores y generar ventas en beneficio de la empresa.  
- Funciones financieras, son aquellas las que buscan y gestionan e capital 
financiero. 
- Funciones de seguridad, son las actividades que realiza el área encargada de 
la protección y preservación de los bienes y personal de la empresa.  
- Funciones contables, orientada al manejo financiero, tales como inventarios, 
registros, balances, costos y estadísticas.  
- Funciones administrativas, procura la integración de las funciones 
coordinando, sincronizando con las demás funciones de la empresa ( p.70). 
1.3.4 Enfoque teórico matemático. 
Segú la Escuela Matemática la administración funciona bajo el principio de ser 
una entidad lógica, puesto que sus elementos pueden enunciarse con símbolos 
matemáticos, sus relaciones y datos pueden ser medidos; su aplicación es fundamental 
para la toma de decisiones en beneficio de la organización. 
Para Chiavenato (2003) la teoría general de la administración ha sido beneficiada 
con una gran cantidad de contribuciones de la matemática, muchos problemas 
empresariales fueron solucionados utilizando modelos matemáticos ya sea en las áreas 
de finanzas, comercialización, producción, recursos humanos o en la administración en 
general. Las ecuaciones matemáticas simulan situaciones reales y obedecen a 
determinadas “leyes” que permiten tomar decisiones administrativas que solucionen 
problemas o generen beneficios a las organizaciones. La teoría matemática aplicada a 
problemas administrativos es más conocida como administración de operaciones. (p. 
740). 
1.3.5 Enfoque teórico de sistemas. 
La Teoría General de Sistemas surgió con los trabajos del biólogo alemán 
Ludwing Von Bertalanffy, quien publicó sus investigaciones entre 1950 y 1968, no 
busca solucionar problemas ni proponer soluciones prácticas, pero si producir teorías y 
formulaciones conceptuales que puedan crear condiciones de aplicación en la realidad 
empírica (Chiavenato, 2003). 
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1.3.6 Enfoque teórico situacional. 
Diversas investigaciones realizadas que trataban de verificar los modelos de 
estructuras organizacionales que eran más eficaces para empresas dedicadas a rubros 
específicos, dando origen a la teoría situacional. Las investigaciones procuraban 
confirmar si las empresas más eficaces basaban su funcionamiento en las 
presuposiciones de la teoría clásica, que sugería la división del trabajo, amplitud de 
control, jerarquía de autoridad, etc. Los resultados de las investigaciones demostraron 
que la estructura de la organización y las funciones que ésta realiza dependen de la 
interfaz con el ambiente externo. Los investigadores verificaron que no existe una única 
y mejor forma de organizar (Chiavenato, 2006, p.436) 
Según Chiavenato (2006) Tom Burns y Staiker dos sociólogos, realizaron 
investigaciones a empresas inglesas con el propósito de verificar si existía relación de 
las prácticas administrativas con el ambiente externo de las industrias. Los resultados 
demostraron que diferentes procedimientos administrativos en las industrias generan 
organizaciones "mecanicistas" y "orgánicas" 
1.3.7 Enfoque teórico de la administración por objetivos (APO). 
A partir de la década de los 1950, las ideas promovidas por la Teoría Neoclásica 
captaron la atención hacia los objetivos o propósitos que debe tener toda organización. 
Los enfoques que estuvieron basados en los "procesos" y las preocupaciones de las 
actividades (medios) fueron cambiados por un enfoque en los resultados y objetivos 
alcanzados (fines). La preocupación de "cómo" administrar una empresa se cambió a un 
"por qué" o "para qué" administrar. Del énfasis en hacer correctamente el trabajo (the 
best xoay de Taylor) para alcanzar eficiencia se pasó a enfatizar el trabajo más relevante 
a los objetivos de la organización para alcanzar eficacia. A partir de las consideraciones 
anteriores el trabajo dejó de ser fin en sí mismo a pasaron a considerar un medio para 
obtener resultados beneficiosos para la organización. Esa reformulación de ideas en los 
administradores significó una revolución en la administración. Las personas y la 
organización estaban más preocupadas en trabajar que en producir resultados 
(Chiavenato, 2006, p. 196). 
Chiavenato (2006) menciona que la administración por objetivos o resultados 
instituye el modelo administrativo conocido como el espíritu pragmático y democrático 
de la Teoría Neoclásica. Su aparición ocurrió en 1954, cuando Peter F. Drucker, 
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considerado como padre de la APO, publicó un libro sobre administración por objetivos. 
La APO funciona hoy con un enfoque amigable, democrático y participativo y sirve de 
base para los nuevos esquemas de evaluación del desempeño humano, con una 
remuneración flexible y accesible. La administración por objetivos trabaja con el 
siguiente esquema: 
a. El gerente y cualquier trabajador de la organización se reúnen para discutir y 
negociar de manera consensuada y participativa, alternativas que permitan 
alcanzar en conjunto los objetivos, metas y resultados que beneficien a la empresa 
y sus trabajadores. 
b. Los acuerdos entre trabajadores y gerente permiten a éste último brindar apoyo, 
dirección y recursos para que los trabajadores puedan realizar sus funciones con 
eficacia, orientados a alcanzar los objetivos. El gerente consigue resultados 
satisfactorios para la organización garantizando los medios y recursos para que los 
trabajadores sean entrenados, desarrollen sus habilidades, trabajen en equipos, 
etcétera. 
c. Un subordinado capacitado y satisfecho desempeña metas y obtiene los medios y 
recursos necesarios para alcanzar los objetivos de la organización. 
d. El ciclo es constante, en que las reuniones del gerente y sus subordinados se 
reúnen, evalúan los resultados y el cumplimiento de los objetivos. 
e. El producto de las evaluaciones conjuntas facilita la revaluación del proceso, la 
redimensión de los objetivos y la disposición de medios y recursos necesarios 
(Chiavenato, 2006). 
1.3.8 Enfoque teórico del desarrollo organizacional (DO). 
Según Chiavenato (2006) el enfoque teórico de desarrollo organizacional (DO) 
tuvo sus orígenes a partir del año 1962, surgió como un conjunto de ideas de cómo 
integrar el hombre, la organización y el ambiente, con la finalidad de incrementar el 
crecimiento y el desarrollo de las organizaciones. El desarrollo organizacional es una 
separación de la práctica y operacional de la Teoría del comportamiento con dirección 
al enfoque sistémico. No solo es una teoría administrativa, también se considera como 
un movimiento que tiene como propósito aplicar las ciencias de la conducta, 
principalmente la teoría del comportamiento, de la administración.  
El Desarrollo Organizacional tiene sus orígenes en varios factores, que son:  
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a. Los problemas que tenían a tratar de operacionalizar conceptos planteados 
en las diferentes administrativas  
b. Las investigaciones realizadas sobre la motivación humana generaron la 
necesidad de rediseñar el enfoque de la administración que ayude a conocer 
mejor la conducta y de la organización basada en la dinámica motivacional.  
c. Los resultados de las primeras investigaciones realizadas en el laboratorio 
respecto a la conducta del grupo y la creación del National Training Labora 
ton/ (NTL) de Bethel en 1947. 
d. La publicación de un libro, en 1964, por un grupo de psicólogos del National 
Training Laboratory, exponiendo sus investigaciones con T-Gjoiipis, los 
resultados con la capacitación de la sensibilidad y las posibilidades de su 
aplicación dentro de las organizaciones.  
e. La pluralidad de cambios en el mundo. 
f. La fusión de dos tendencias en el estudio de las organizaciones. 
g. Los estudios sobre conflictos interpersonales. 
h. Las modelos de DO se basan en cuatro variables básicas: ambiente, 
organización, grupo e individuo ( Chiavenato, 2006. pp. 318-319).  
1.3.9 Enfoque teórico de la calidad. 
La calidad no siempre refleja el lujo, calidad es el nivel de uniformidad y fiabilidad 
predecible que se ofrece al cliente, es considerado de bajo coste por el mercado 
consumidor; es decir la calidad es la satisfacción de la necesidad del consumidor. La 
empresa debe tener en cuenta que las necesidades y deseos del cliente son cambiantes, 
por ello definir la calidad debe ser dinámico de acuerdo las exigencias del consumidor. 
La calidad final de un producto o servicio, tal como se suministra a un cliente, se deriva 
o depende totalmente de la “calidad interna” con la que se generó. Esto significa que la 
calidad se construye a través de todos los pasos que intervienen en la prestación del 
servicio. Cuando entre las metas de una organización está el garantizar la calidad de sus 
productos o servicios, se debe asegurar el trabajo y el compromiso del personal para 
lograr la calidad interna, la cual se traduce en la máxima eficiencia y efectividad en todas 
las actividades internas. Cada persona al hacer su trabajo funciona o se desempeña a la 
vez como cliente y proveedor (Peresson, 2007).  Según las normas industriales 
japonesas, “el control de calidad es un sistema de métodos de producción que 
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económicamente genera bienes o servicios de calidad, acorde con los requisitos de los 
consumidores” (Ishikahua, 1997).  
1.3.10 Enfoques teóricos sobre la rentabilidad. 
El propósito de la rentabilidad es medir el nivel de eficacia de las organizaciones 
que utilizan sus recursos económicos que son comparados con un indicador de beneficio 
(numerador del ratio) que genera el activo neto (Sánchez, 1994). 
Medir la rentabilidad del negocio para proporcionar al accionista información 
precisa sobre el retorno del capital invertido para evaluar y monitorear su efectividad es 
una de las principales dificultades de las empresas. Durante la vida útil de las entidades 
se producen inversiones para adecuarla a la realidad del mercado, mejorar su proceso 
productivo y, con ello, hacerlas más competitivas. La evaluación de la rentabilidad suele 
ser hecha a través del ROA (Return on Assets) y del ROE (Return on Equity), siendo 
éste la medida final del grado de éxito económico. La rentabilidad del activo (ROA) 
(beneficio neto / activo total) demuestra la capacidad de los activos de la empresa para 
generar resultados, mide la eficacia de la empresa en el empleo de sus activos para la 
generación del beneficio. Cuanto menor sea el resultado de la operación de división, 
menos está compensando a los propietarios la inversión de capital en activos. Su uso 
puede proporcionar una mejor identificación de cómo el margen de beneficio aumenta 
o se deteriora, además de medir la eficiencia de los activos permanentes en producir 
ventas, evaluar la gestión del capital de trabajo (Koetz-Paladino, Ivanice-Vendruscolo, 
& Bolzan, 2016). 
De acuerdo con Assaf-Neto (2006), el análisis de los estados financieros tiene 
enfoque en el estudio del desempeño económico y financiero de una empresa en 
determinado período del pasado, para que sea posible diagnosticar posteriormente su 
posición actual y producir resultados que sirvan de base para la previsión de tendencias 
futuras. Para facilitar la comprensión de los indicadores adquiridos, el análisis de los 
estados financieros puede subdividirse en análisis de la situación financiera y análisis de 
la situación económica. Los datos obtenidos se separan en índices que evidencian 
aspectos de la situación económica y aspectos de la situación financiera. 
Según  Padoveze y Benedicto (2007), el análisis de la rentabilidad puede ser 
considerada como una de las más importantes para el análisis de los estados financieros, 
pues su objetivo es presentar el retorno del capital invertido e identificar las razones que 
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llevaron a esta tasa de rentabilidad. Todo inversor o empresario, al realizar algún tipo de 
inversión, espera que su capital sea remunerado de la mejor manera posible y de la 
misma forma, proveedores y financiadores de capital quieren estar seguros de que la 
inversión sea capaz de generar ganancias suficientes para honrar las financiaciones. 
Dentro de ese contexto, las herramientas ofrecidas por los índices de Rentabilidad, 
permiten a los empresarios y accionistas visualizar la situación real vivida por las 
inversiones realizadas en el negocio, además de servir como herramienta de control y 
comparación. 
Martinewski (2009) defiende que los índices de Rentabilidad indican precisamente 
la rentabilidad que los capitales invertidos en la empresa alcanzaron, es decir, cuánto las 
inversiones empresariales obtuvieron como retorno, lo que determina el grado de 
excelencia económica de la empresa. Los indicadores de rentabilidad pueden ser 
considerados como de aspecto económico, pues demuestran la capacidad de ventas de 
una organización, además de indicar su capacidad en generar recursos y auxiliar a los 
gestores en la toma de decisiones. 
1.3.11 Modelos de gestión empresarial. 
Los modelos de gestión surgen con el propósito de tener un sistema que garantice 
la calidad de las gestiones y resultados orientados a la búsqueda del éxito empresarial. 
Los investigadores desarrollarlo varios modelos de excelencia que son aplicados a las 
empresas según los objetivos que éstas tengan. Los modelos más aceptados son: El 
“Malcolm Balgrige”; está basado en el Premio Nacional de Calidad de Estados Unidos. 
El “Premio Deming” conocido también como Premio Nacional a la Calidad de Japón, el 
“Modelo de la EFQM” o Modelo Europeo para la gestión de la Calidad. El Balanced 
Scorecard (Cuadro de Mando Integral) Que está basado en la visión y estrategia de la 
organización. El modelo SIGER (Sistema Integrado de Gestión de la Estrategia y de los 
Resultados) basado en resolver problemas de proceso e identificación (Norton, 2005). 
En la tabla 2 se muestra las principales características de los modelos de gestión 
empresarial. 
a. Análisis crítico de los modelos de gestión empresarial de la tabla 2. 
Las empresas que generan gran cantidad de datos estadísticos utilizan el Modelo 
Gerencial Deming, puesto que es más amigable para la solución de problemas y 
recomienda un constante perfeccionamiento o mejora continua. El Modelo Malcolm 
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Baldrige, tiene sus bases fundamentadas en la administración por liderazgo hacia 
cliente, comunicación cruzada y apoyo a la empresa; este modelo considera 
fundamental la medición de índices y parámetros, para mantener su ventaja ante 
otras empresas utiliza el benchmarking. El Modelo EFQM  y el Modelo Malcolm 
Baldrige tienen objetivos comunes, tales como la evaluación de diversos criterios 
que se utilizan para evaluar la calidad y excelencia  de la organización, los dos 
modelos utilizan la herramienta de autoevaluación para determinar las fortalezas y 
las áreas dónde necesitan aplicar mejora continua. Ambos métodos están integrados 
dentro de una política social para crear ventaja competitiva (Nieves & Lorenzo, 
2006). 
El Modelo Malcom Baldrige está más centrado en los recursos internos que en los 
externos, puesto que el criterio “Dimensión, Análisis y Dirección del 
Conocimiento” menciona que el saber hacer y cómo se maneja la gestión del 
conocimiento son los que definen las mejoras y la competitividad de la organización, 
así también dan mucha importancia a los procesos.  
El Modelo EFQM impulsa la creencia que “los resultados excelentes con respecto 
al rendimiento, clientes, personal y sociedad” se alcanzan a través de una buena 
gestión del liderazgo, el personal, la política y estrategia, las alianzas y los recursos 
y los procesos. La fortaleza más resaltante del Cuadro de Mando Integral (CMI) es 
la de vincular el desempeño de las empresas en cuanto al rendimiento financiero y 












Tabla 2  
Principales características de modelos de gestión empresarial 
 
 
Autor u organismo que 
lo gestiona 
Modelos de gestión 
empresarial 
Enfoque Características diferenciales Características comunes 
Fundación para el premio 
de calidad Malcolm 
Baldrige (EEUU) 
“Malcolm Baldrige” 
Enfoque al cliente y al 
mercado 
Gestiona el desempeño basándose 
en los resultados. 
La calidad total y la excelencia es 





El enfoque básico es la 
satisfacción del cliente y   el 
bienestar del público. 
Trabajan con la secuencia de: 
Actuar, planifica, verificar y hacer 
Mejora continua de los procesos 
European Foundation for 
Quality Management, 
EFQM 
“Modelo de la EFQM” 
Enfoque de un lenguaje 
común del concepto de 
excelencia al resto de la 
organización.  
No dice cómo hay que hacer las 
cosas, cada organización decide en 
base a  la experiencia de sus 
miembros. 
Consideran que “el liderazgo, 
política y estrategia, más la gestión 
de personal, el uso eficiente de los 
recursos y una adecuada definición 
de los procesos” generan impacto 
positivo en la sociedad. 
Robert S. Kaplan y David 





Enfoque hacia la 
maximización del beneficio 
empresarial haciendo el mejor 
uso posible de los recursos 
disponibles 
Estrategias y los objetivos a 
conseguir en cuatro áreas 
principales, que son: financiera, 
procesos internos, clientes e 
innovación y formación. 
Es una técnica de gestión y 
planificación y su eficiencia radica 
en una buena comprensión de sus 
fundamentos 
Alfonso López Viñegla y 
Miguel Hernandez 




Planeamiento, Soporte,  
Desarrollo, Evaluación, 
Preparación,  Implementación, 
Mejora Continua. 
Centrado en contribuir al 
mejoramiento del estilo de gestión 
de los equipos gerenciales de las 
empresas. 
Nota: Elaboración propia. 
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 Los modelos de Excelencia empresarial mencionados anteriormente y el CMI son 
metodologías que integran todas las áreas de la organización procurando mejorar el 
conocimiento sobre los aspectos clave para el buen desempeño de la organización. 
Experiencias exitosas de varias empresas indica que el Cuadro de Mando Integral 
pueden dar mayor valor a la implantación de los modelos de calidad (Pastor, Pastor, 
Calcedo, Royo, & Navarro, 2013). 
✓ ¿Por qué los emprendedores deberían usar un cuadro de mando integral? 
“El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de gestión estratégica 
que permite tener bajo control y relacionadas todas aquellas medidas que 
representan las variables claves para dirigir un negocio”, El CMI surge de la 
necesidad de ofrecer a los directivos de la empresa una visión completa del 
rendimiento bajo dos premisas, (1) un único indicador como el beneficio no refleja 
la complejidad del rendimiento ni servir para conducir hacia su logro y (2) el exceso 
de medidas es ineficiente, distrae y satura. (Sánchez-Vásquez, Vélez-Elorza, & 
Araujo-Pinzón, 2016). 
 
1.3.12 El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard 
En una organización, cuando los administradores necesitan determinar el 
rendimiento que se está generando, utilizan información de procedimientos de medición 
y en base al resultado poder decidir la estrategia a aplicar sobre la organización (Chytas, 
Glykas, & Valiris, 2011). Tradicionalmente se utilizaban sólo las medidas financieras 
para determinar si una gestión es buena o no, sin embargo esto no representaba un 
panorama completo del rendimiento y podrían ser señales engañosas para la mejora 
continua y la innovación (Wu & Chang, 2012). Banker, Potter y Srinivasan (2000) 
señalan que las medidas no financieras que contribuyen a incrementar el rendimiento 
son significativas debido a que complementan las cifras financieras de corto plazo con 
indicadores de progreso a largo plazo; son aspectos que influyen positivamente en los 
resultados financieros la satisfacción del cliente, las mejoras en los procesos internos y 
las actividades de innovación a largo plazo. Rickards (2007) respecto a los sistemas 
tradicionales de medida financieras señala que estos no son suficientes, por lo tanto, para 
que los directivos puedan tomar decisiones con una mejor visión de las operaciones, se 
ayudan del cuadro de mando integral.  
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Realizar una buena gestión empresarial implica la aplicación de estrategias, 
muchas de ellas plasmadas en modelos de gestión empresarial que sirven desde la 
planeación hasta la medición de los objetivos. (Kaplan & Norton, 2001)mencionan que 
el cuadro de mando integral (CMI) tiene como objetivo fundamental convertir las 
estrategias de una empresa  en acciones específicas que dan como resultado el logro de 
perspectivas financieras, perspectiva de los clientes, manejo de procesos internos así 
como aprendizaje y crecimiento en general.  
 
Figura 1. Cuadro de Mando Integral. Tomado de Kaplan y Norton (2001) 
 
Los beneficios más resaltantes de las organizaciones que deciden implementar el 
modelo cuadro de mando integral son:  
1. Compromiso de los empleados con la visión de la empresa. 2. Mejora la 
comunicación de los objetivos hacia todo el personal para su cumplimiento. 3. 
Redefinición de la estrategia en base a resultados e implementación de la mejora 
continua. 4. La visión y las estrategias son llevadas a la acción. 5. Todos los involucrados 
en la organización procuran la creación de valor. 6. Los recursos humanos traducen la 
información de las diversas áreas de negocio. 7. Mejora de la capacidad de análisis y de 
la toma de decisiones (Kaplan & Norton, 2001). 
▪ Perspectiva de los clientes. Esta perspectiva está enfocada en la satisfacción del 
Cliente y en base a ello se plantean objetivos estratégicos. Es natural considerar que un 
cliente satisfecho va consumir más productos/servicios y que esta acción tendrá impacto 
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positivo en la imagen de la empresa, posicionándola ante la competencia. El resultado 
por tanto se verá reflejado en las ganancias de la organización, es decir en la perspectiva 
financiera. 
Salvador (2008) menciona que en las organizaciones se encuentran dos grandes 
grupos respecto los agentes generadores de la satisfacción o insatisfacción de los 
clientes: agentes internos, se enfoca en las necesidades más importantes del individuo, 
como el trabajo, estimulación moral, la oportunidad de escalar jerárquicamente, entorno 
y condiciones laborales, la comunicación, el horario, entre otros; y los agentes externos, 
son factores determinados por la propia empresa, en otras palabras son las oportunidades 
y beneficios que le ofrecen a sus trabajadores, en el ámbito laboral y salarial, el mismo 
que motiva a los individuos a moverse de un lugar hacia otro, al igual que lo hacen los 
clientes externos al momento de elegir un nuevo en el mercado, cuando le ofertan 
mejores productos, precio y/o calidad, todo esto se traduce en perspectivas empresariales 
de éxito. El cliente interno es consiente del ambiente de trabajo al que pertenece y las 
acciones positivas que la organización toma para que este goce de bienestar, estas 
acciones constituyen sensaciones que determinan el actuar de un individuo y estas son 
comunicadas a otras personas del ambiente externo que le rodea, los comentarios se 
trasforman en influencias positivas o negativas. De ahí la importancia de medir el nivel 
de satisfacción de los clientes internos facilita valiosa información del estado en que la 
que se posiciona la organización y cuanta más falta para llegar al punto deseado. Dicho 
de otra manera, si recibe lo que se le promete y si es esto lo que realmente necesita 
(Salvador, 2008). 
Adams (1997) plantea que a los trabajadores les importa mucho la obtención de 
recompensas por su desempeño, pero al mismo tiempo quieren que estas sean 
equitativas; lograr esto no es tan sencillo, se tendría que comparar los aportes (esfuerzo) 
y resultados (recompensas), pero también hacer comparaciones con personas dentro o 
fuera de la organización. El resultado de las actividades que se ejecutan ya sea por 
clientes internos o trabajadores afectara toda la cadena de valor y también las actividades 
operativas, logísticas, desarrollo de productos/servicios y la 
distribución/comercialización de la organización (Mendes, Santos, Perna, & Ribau 
Teixeira, 2012). 
Anderson, Fornell y Lehmann (1994) señala que a través de la satisfacción del 
cliente se puede medir el rendimiento de una empresa a nivel interno y externo y que 
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para lograr mejorar este aspecto es necesario compensar a los empleados y asignar 
mayores recursos. Para poder mantenerse en el mercado como organización es 
importante que los líderes empresariales tengan en claro que la satisfacción del cliente 
es una decisión crítica, pero a la vez estratégica.  
Giacomozzi et al. (2008) llega a la conclusión de que, si un trabajador se encuentra 
motivado, satisfecho, va contribuir de manera eficiente y eficaz al logro de los objetivos 
de la organización y el resultado será reflejado en los resultados de la empresa y sin duda 
en el valor económico de la compañía. Por otra parte, el incremento en el valor 
económico en la empresa genera aumento del valor económico distribuido a sus agentes 
fundamentales, es decir, clientes externos, clientes internos y agentes financistas. 
Finalmente, se debe tener en cuenta el equilibrio de largo plazo que la distribución del 
valor económico implica, por ello la empresa debe gestionar la distribución equitativa 
entre todos los involucrados en la organización y, exclusivamente, con su personal, 
creando un constante círculo virtuoso de gestión que incremente el valor económico. 
Giacomozzi et al. (2008) menciona que para lograr la falta de insatisfacción por 
parte del trabajador, la empresa debe tener como prioridad el ambiente de trabajo, los 
servicios, el clima laboral y beneficios al personal en condiciones adecuadas y 
agradables para los trabajadores.  
▪ Condiciones de trabajo. Está definida como una condición fundamental de la 
actividad laboral; partiendo de todo aquello que se necesita para poder desarrollar un 
buen trabajo por ejemplo los espacios físicos, maquinarias, mobiliario entre otros y que 
no atente contra la salud física y psíquica del individuo, como resultado se tendrá una 
mejor calidad de vida “laboral” (Giacomozzi et al., 2008). 
▪ Clima laboral. Esto se resume a un ambiente de trabajo agradable, es decir la buena 
relación entre el personal, del personal y los superiores, con mutua colaboración y apoyo 
(Giacomozzi et al., 2008).  
▪ Servicios y beneficios al personal. Toda empresa debe ofrecer que generen 
beneficios a sus trabajadores, por ejemplo, una jornada laboral acorde con la exigencia 
o nivel de rigurosidad del trabajo (menor a la legal), servicios (planes financieros, 
comedor, movilidad, etc.) o protección (atención médica, seguros de vida, SOAT, etc.), 
como complemento que mejora la “calidad” de vida laboral y familiar del trabajador 
(Giacomozzi et al., 2008). 
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▪ Perspectiva de la misión, visión y estrategias. Todos los miembros de una 
organización deben tener claro cuáles son los propósitos de organización en la que 
trabaja. Campbell (1990) menciona que  la Misión de una empresa está el vinculado con 
la estrategia, además se debe considerar que el valor de la organización y del empleado 
están relacionados con la filosofía y la estrategia de la organización. 
Drucker (1988) menciona que: 
“la visión común, el entendimiento común, la unidad de dirección y el esfuerzo 
de toda la empresa requiere una definición de cuál es nuestro negocio y cuál 
debe ser”. 
Cardona y Rey (2004) menciona que el conjunto de contribuciones con las que 
una organización responde a las necesidades reales del mercado se las denomina misión, 
pero solo son consideradas aquellas misiones que  caracterizan la identidad y dan sentido 
a la existencia de la compañía. Dolan, Garcia y Richley (2006) afirman que “es 
importante que la visión sea lo bastante ambiciosa como para provocar el entusiasmo, 
bastante comprensiva como para ser aceptada, muy consistente para ser entendida y lo 
más realista posible para asegurar a los accionistas que su inversión será rentable”, 
puesto que el núcleo central de la dimensión cultural y estratégica para una organización 
es su Visión y Misión. La manera en cómo se pone en práctica sumado a los 
componentes de la empresa hace que actúen bajo una serie de valores compartidos que 
las diferencian de otras y es justamente esto lo que las conduce hacia el éxito. Por lo 
tanto, son los valores, patrones de comportamiento en el seno de las mismas y deben ser 
las guías para el establecimiento de sus objetivos y su consecución en coherencia con su 
perspectiva cultural y estratégica.   
De igual manera, es importante la revisión de la situación interna de la 
organización, todas las fortalezas que pueda tener la compañía se convierten en el motor 
que va permitir avanzar hacia la obtención de los resultados, por otra lado, las 
debilidades siempre  retrasan el progreso y no se logran alcanzar dichos objetivos 
(Chiavenato, 2006). Para realizar un mejor análisis se  deberá considerar, los recursos 
(Financieros, Equipos, Recursos Humanos, Tecnologías, entre otros), competencias, 




▪ La perspectiva del proceso interno, identifica las actividades internas de la 
organización e implementa estrategias que impacten positivamente en la satisfacción del 
cliente, algunos indicadores de esta perspectiva son: la productividad, la calidad e 
innovación de productos y servicios. Dávila (1999) menciona que esta perspectiva se 
complementa con la perspectiva del cliente, debido a que si se cumple con los 
indicadores de satisfacción del cliente y cobertura de mercado se tendrá como 
consecuencia mayores ingresos, reducción de costos de producción e incremento en la 
rentabilidad financiera y social, contribuyendo así a los objetivos estratégicos 
financieros. 
Si existe mejora continua de los Procesos Internos en la cadena de valor, por 
consiguiente, se estará mejorando la satisfacción del Cliente y/o utilización de los 
recursos, vía reducción de costos, o gastos. Toda mejora en este aspecto, por tanto, tiene 
un impacto en las perspectivas de Clientes y Finanzas. 
La gestión por procesos tiene como foco los procesos competitivos, capaces de 
reaccionar autónomamente a los cambios a través del control constante de las actividades 
realizada en cada proceso propio de la empresa, la mejora continua, la flexibilidad 
estructural y la orientación de las actividades para la total satisfacción de las necesidades 
del cliente. Gestionar adecuadamente los procesos es una de las estrategias más efectivas 
para que la organización alcance mejores niveles de eficiencia. Es importante que se 
considere como procesos, desde la planificación de las compras de las materias primas 
e insumos hasta la atención de un reclamo por un cliente insatisfecho. Las 
organizaciones tienen que identificar y gestionar numerosos procesos interrelacionados 
y que interactúan para operar de manera eficaz (ISO 9001, 2005). 
La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, las organizaciones están 
constituidas por seres humanos que aprenden todos los días y su formación y crecimiento 
dentro del espacio laboral es fundamental para el correcto manejo de los sistemas y los 
procesos. Los objetivos financieros de clientes y de procesos internos generan brechas 
por falta de conocimiento que potencialicen las capacidades existentes de las personas, 
los sistemas y los procedimientos. Las empresas que deseen ser exitosas deberán trabajar 
y llenar estos vacíos invirtiendo en la recalificación de empleados, potenciar los sistemas 
y tecnología de la información y coordinar los procedimientos y rutinas de la 
organización (Forero, 2002). 
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Se incluyen en esta perspectiva aspectos relacionados a los recursos humanos que 
son necesarios para poder implementar mejoras en el resto de las perspectivas. Este 
aspecto se muestra como base del resto de las estrategias, tanto en los aspectos 
operativos, para poder cumplir con las metas de mejora en los procesos internos, como 
en los aspectos de satisfacción de nuestros empleados, siendo esto condición necesaria 
para mejorar la atención a nuestros Clientes. La educación es la causa fundamental del 
desarrollo evolutivo del hombre a nivel individual, grupal e institucional y al mismo es 
considerada como base del desarrollo y perfeccionamiento del hombre y la sociedad 
(sociedad vista como empresas e instituciones). La capacitación en las organizaciones 
debe estar orientada como modelo de educación, formando en primer lugar una cultura 
de identidad empresarial, teniendo como base valores sociales de productividad y 
calidad en las tareas laborales (Garza, Abreu, & Garza, 2009). 
Aunque resulta un poco difícil poder identificar y medirlo, dadas las características 
que tiene, el conocimiento de la organización es el resultado más evidente del proceso 
de aprendizaje en las organizaciones. El conocimiento organizativo se manifiesta en el 
tipo de aprendizaje que se desarrolla y en los resultados que procuran las organizaciones 
(financieros y operativos). Todos ellos contribuyen a la creación y mantenimiento de 
ventajas competitivas (Martinez & Ruiz, 2004). 
En la actualidad, todas las empresas se ven en la necesidad de capacitarse, por la 
gran competencia que existe y porque también esta es una forma valiosa de enseñar a la 
gente a trabajar en equipo, comunicarse e interactuar por encima de las diferentes 
funciones y especialidades, buscando mejorar cada día y poner su conocimiento al 
servicio de la Misión de la empresa. Es increíble ver el nivel de competencia que existe 
entre las empresas y estos cambios conllevan a una constante obsolescencia de 
conocimientos, por lo cual resulta indispensable capacitar constantemente al personal 
para  poder competir con posibilidades de éxito en un mercado que no perdona errores 
(Garza et al., 2009) . 
Todos los esfuerzos que se realizan están enfocados en alcanzar el éxito, pero 
lograr tal fin requiere entre varios factores, gente capacitada, motivada, con valores y 
dispuestos a cumplir los propósitos de la organización ante cualquier situación o puesto 
laboral en el que se encuentre y a todo esto suma el trabajo en equipo para obtener los 
máximos resultados. Una condición que resulta necesaria para garantizar la 
competitividad es el desarrollo de capacidades, pero esto se inicia en la creación, 
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asimilación, transformación y diseminación de conocimiento y que resulta ser una 
estrategia central en la vida organizacional. Una base sólida  para la organización es la 
capacidad de su personal esté dispuesto a aprender en todo momento y compartir en 
equipo personal a los demás miembros, construyendo un capital que no sólo se refleja 
en las cuentas de resultados de las empresas sino también se ve reflejado en el potencial 
de sus clientes internos (Garza et al., 2009). 
Las innovaciones tecnológicas son constantes, difícil de poder seguirlas, el 
Internet, video conferencias, global paging, redes, etc. requieren nuevas acciones 
empresariales. Todos los días podemos observar cambios y que los trabajos se vuelven 
más sistematizados, por ejemplo, los cajeros que utilizan sistemas computarizados para 
atender a sus clientes de manera rápida y eficiente. En muchos casos la tecnología 
avanzada reduce puestos de trabajo en donde no se requiere muchas habilidades, pero 
aumentan puestos donde sí se requiere de gran destreza laboral. En general, esta 
transformación se denomina cambio de "mano de obra no calificada" a "mano de obra 
calificada" (Garza et al., 2009). 
Los operarios e ingenieros deben capacitarse constantemente, en cambio, la 
tecnología es fácil de importar. Una persona capacitada desempeña un papel 
fundamental en el crecimiento económico y de la productividad. Ninguna empresa, por 
muy importante y/o prestigiosa y de gran capital humano que sea le garantiza la 
continuidad de su competitividad si esta no atiende las necesidades sociales y 
psicológicas de sus trabajadores. (Rodríguez, 2005). 
La perspectiva financiera del modelo CMI, periódicamente se evalúan y 
describen los resultados tangibles alcanzados por la organización como fruto de la 
aplicación de la estrategia medidos en términos financieros tradicionales como los 
indicadores de rentabilidad de la inversión, valor para los accionistas, crecimiento de los 
ingresos, costos unitarios, entre otros. Estos resultados miden el nivel de valor de la 
organización (Forero, 2002).  
La perspectiva financiera busca controlar las variables relevantes y la necesidad 
de garantizar la supervivencia y el crecimiento de la organización, por ejemplo el retorno 
de la inversión, el porcentaje de la inversión y los resultados netos (Mendes et al., 2012). En 
efecto, está centrada en la generación de valor para el accionista. Al definir los objetivos se 
debe tener cuidado de no comprometer los resultados sostenibles en el resto de perspectivas 
(Torres, De La Cuesta, & Lirio, 2010). 
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En definitiva, este aspecto refleja el propósito que buscan las organizaciones 
comerciales y que se enfoca en producir mayores índices de rentabilidad que beneficien 
a los accionistas o dueños de las organizaciones. En organizaciones creadas sin fines de 
lucro, esta perspectiva puede entenderse como el objetivo de maximizar la utilización 
del presupuesto. Dentro de la teoría económica, el acceso al crédito siempre ha sido 
considerada como una variable de crecimiento empresarial y es que para un 
microempresario acceder a un crédito significa el desarrollo empresarial, micro 
empresarial y al lograrlo se está promoviendo el crecimiento y desarrollo económico 
(Zarruk G., 2005). 
Una de las desventajas que tiene el sector agrario es sin duda, el plazo de los 
créditos que otorgan los bancos. El financiamiento para el sector agrario juega un papel 
importante, así por ejemplo, para los cafetaleros esto significa poder expandir su 
producción, mejorar la calidad, competitividad, mejor precio y por lo tanto una mejor 
calidad de vida para su familia (Aguirre A., 2015). 
Lógicamente no todo productor requiere un crédito, sin embargo, esto es un factor 
base para poder crecer, es decir si uno no invierte no habrá mejoras. 
En las zonas rurales es difícil conocer sobre la demanda de financiamiento y 
otorgar créditos resulta más restrictivo, por ejemplo, en muchos casos, los intermediarios 
financieros solo trabajan con productores que se encuentra dentro de cierto nivel/rango 
(agricultores que tienen entre 10 a más hectáreas) y en otros casos por el tipo de 
productos (que se exportan, con mercado seguro, etc) generando un problema de acceso 
a las fuentes de financiamiento para determinadas familias. En segundo lugar, un gran 
porcentaje de productores para poder acceder a un crédito terminan pagando altos costos 
de transacción, incluso algunos de los requisitos solicitados por los intermediarios 




MATERIALES Y MÉTODOS 
2.1. Tipo de investigación 
Esta investigación es aplicada porque trata de resolver problemas de rentabilidad de 
las organizaciones cafetaleras del Alto Mayo. 
2.2. Nivel de investigación 
Esta investigación es de nivel explicativa, porque identifica el factor principal que 
determina la rentabilidad en la comercialización del café en la zona del Alto Mayo. 
2.3. Diseño de investigación 
El diseño de esta investigación es no experimental, de corte transversal y 
correlacional. Es no experimental porque no manipula las variables de estudio y solamente 
procura hallar relaciones entre la gestión empresarial y la rentabilidad. Es transversal 
porque se considera sólo el año 2015 y correlacional porque busca la asociación entre las 
variables de estudio.      
2.4.  Población y muestra 
2.4.1 Población 
La población considera 20 personas de 10 empresas comercializadoras de café de 
la Región San Martín, aquellos que son gerentes o presidentes de empresa. 
2.4.2 Muestra 
Para el presente estudio se consideró toda la población. 
2.4.3 Unidades de análisis 
Comprende a cada uno de las 10 asociaciones de las organizaciones que 
comercializan café en el Alto Mayo. El estudio fue realizado con las informaciones 







Tabla 3  







1 Asociación de 
Cafetaleros "Los 
Cedros" 
Ser una organización 
comprometida con la buena 
producción de café en el Alto 
Mayo. 
Brinda asesoramiento técnico 
especializado para obtener mejores 
ganancias en la comercialización 
del café. 
2 Cooperativa de 
Servicios múltiples 
CAPEMA 
Implementar un modelo de 
desarrollo inclusivo con 
igualdad de oportunidades 
logrando que sus socios y 
familiares mejoren sus 
condiciones de vida. 
Somos una cooperativa sostenible 
que logra ofertar bienes, servicios y 
productos de alta calidad 





Ser una empresa líder en la 
conservación del medio 
ambiente 
Brindar apoyo a nuestros asociados 
en proyectos de medio ambiente y 
conservación. 
4 Cooperativa de 
servicios múltiples 
APESA 
Ser una empresa líder en la 
producción de café de calidad 
Brindar asesoramiento técnico a 
nuestros socios. 
5 Asociación de 
productores 
ecológicos para 
mejoramiento de la 
economía. 
Ser una organización reconocida 
en el ámbito de toda la región en 
la producción de cafés 
especiales. 
Formar agricultores con conciencia 
ambiental. 




Ser empresa reconocida nacional 
e internacional  por la calidad 
del producto que ofrece. 
Promover el cultivo del café 
haciendo uso de buenas prácticas 
agrícolas que contribuyen al 
cuidado del ambiente. 
7 Cooperativa de 
servicios múltiples 
bosque del Alto 
Mayo Ltda. 
Ser empresa líder a nivel 
regional y nacional en la 
comercialización de café de 
calidad. 
Brindar un servicio de calidad a 
nuestros consumidores 
8 Asociación de 
productos Vida 
Verde 




Empresa líder en el ámbito 
nacional 
Servir a nuestros asociados 
10 COPAGRO Promover el desarrollo Desarrollo integral competitivo 





2.5. Técnicas e instrumentos de recolección de datos. 
2.5.1 Técnicas de recolección de datos. 
Para la recolección de datos necesarios para esta investigación se aplicó una 
encuesta a los directivos y productores de café de las organizaciones del Alto Mayo 
▪ Instrumento: Se utilizó cuestionario de encuesta. 
Para analizar la gestión empresarial se consideró las opiniones interpersonales de 
varias personas vía encuesta. El procedimiento para recopilar información se realizó 
entregando cuestionario de encuesta de manera personal a cada uno de los involucrados 
en las empresas u organizaciones en estudio y se explicó de manera general el proceso 
del llenado, trascurrido un tiempo prudencial para responder la encuesta se recogieron 
los mismos para su debido análisis. 
2.5.2 Técnicas de procesamiento y análisis de datos. 
Antes de realizar los análisis y con la finalidad de mantener la integridad en la 
información recopilada se folió cada encuesta de manera secuencial. 
Digitación de la data: Para la digitación se creó una plantilla en el IBM  
SPSS Statistics 22 de acuerdo a la estructura de los constructos de las variables de 
estudio, luego, de acuerdo al correlativo de las encuestas se digitó en la plantilla 
preparada. 
Procesamiento y análisis de la información: Para contrastar la hipótesis se 
utilizó la prueba U Mann Withney. Para correlacionar se utilizó la correlación Spearman 









2.6.    Operacionalización de variables según las perspectivas del cuadro de mando 
integral 
Tabla 4 
Cuadro de operacionalización de variables 
 













▪ Satisfacción con la responsabilidad 
desempeñada (ítems 1 - 4 de encuesta E1). 
▪ Satisfacción con el equipo de trabajo (ítems 5 
– 8 de encuesta E1). 
▪ Retribuciones (ítems 12 – 15 de encuesta E1). 
▪ Satisfacción general (ítems 26 – 29 de encuesta 
E1). 









▪ Evaluación de la actuación (ítems 16 – 19 de 
encuesta E1). 
▪ Compromiso con el proyecto empresarial 
(ítems 20 – 21 de encuesta E1). 
▪ Desarrollo profesional (ítems 22 – 25 de 
encuesta E1). 
▪ Entrenador (ítems 47, 48 de encuesta E1). 









▪ Alcance y eficacia del proceso (ítems 36 – 40 
de encuesta E1) 
▪ Visionario (ítems 41 – 43 de encuesta E1) 









▪ Potenciador (ítems 44 – 46 de encuesta E1) 
▪ Colaborador (ítems 54, 55 de encuesta E1) 
▪ Característica de los centros de acopio (ítems 
19 – 25 de encuesta E2) 
▪ Maquinaria y equipo de las empresas (ítem 26 











D5. Finanzas ▪ Total de activos en soles (Ítems 5, 24 – 26 de 
encuesta E2) 
▪ Total de egresos en el proceso de 
comercialización (ítems 28 – 37 de encuesta 
E2) 
▪ Ingresos (ítem 27 de encuesta E2) 














Nota: Elaboración propia. 
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Interpretación de los resultados. La interpretación de los resultados obtenidos al 
correlacionar las perspectivas; clientes, misión, visión, estrategia, formación, 
crecimiento; y procesos internos con la rentabilidad se realizó con el valor del 




Interpretación del coeficiente de correlación de Spearman, 𝑟. 
 
Valor de Rho Significado 
-1 Correlación negativa grande y perfecta 
-0,9 a  -0,99 Correlación negativa muy alta 
-0,7 a -0,89 Correlación negativa alta 
-0,4 a -0,69 Correlación negativa moderada 
-0,2 a 0,39 Correlación negativa baja 
-0,01 a -0,19 Correlación negativa muy baja 
0 Correlación nula 
0,01 a 0,19 Correlación positiva muy baja 
0,2 a 0,39 Correlación positiva baja 
0,4 a 0,69 Correlación positiva moderada 
0,7 a 0,89 Correlación positiva alta 
0,9 a 0,99 Correlación positiva muy alta 
1 Correlación positiva grande y perfecta 




RESULTADOS Y DISCUSIÓN 
 
3.1. Características de la muestra investigada 
La tabla 6 muestra, que el 90% de las empresas en estudio están dirigidos por 
varones y el 10% por damas. Además, se tiene que el 60% corresponde a presidentes de 
organización y el 40% a gerentes. 
En cuanto a tiempo de funcionamiento de las empresas u organizaciones en estudio 
se tiene que el 50% (5), tienen 1 año; el 10% (01) tiene 2 años; 10%(01) tiene 3 años; 20% 
(02) tienen 10 años y un 10% (01) tienen 15 años. 
En relación al número de asociados por empresa u organización se tiene que el 60% 
(06) tienen entre 20 a 50; el 20% (02) entre 100 a 150 y otros 20% (02) tienen más de 150 
socios. En tanto a extensión de hectáreas cultivadas de café, según lo que manifestaron los 
directivos se resume: El 30% (03) empresas tienen 51 a 100 hectáreas; otros 30% (03), 
tienen más de 200 hectáreas; el 20% (02) tienen entre 10 a 50 hectáreas. El 90% de las 
organizaciones tienen centro de acopio y el resto no lo tienen. 
El mayor riesgo al fracaso de las empresas y por tanto del abandono del sector se 
asocia a pequeñas empresas. De modo que la apertura de una pequeña empresa se ve 
influenciada por un factor de desventaja competitiva inicial(Moreno., García., & Pablo., 
2003). 
La sostenibilidad de las ganancias en una empresa tiene soporte en la 
infraestructura. A largo plazo la capacidad de cambio y mejora en la organización depende 











Características generales de las empresas cafetaleras en investigación. 
 
Características N° de 
Empresas 
% 
Género del directivo 
Femenino 1 10,0 
Masculino 9 90,0 
Total 10 100,0 
Directivo 
Presidente 6 60,0 
Gerente 4 40,0 
Tiempo de 
funcionamiento 
1 año 5 50,0 
2 años 1 10,0 
3 años 1 10,0 
10 años 2 20,0 
15 años 1 10,0 
Cantidad de socios 
20 a 50 soc. 6 60,0 
100 a 150 soc. 2 20,0 
más 150 soc. 2 20,0 
Extensión de cultivo 
10 a 50ha 2 20,0 
51 a 100ha 3 30,0 
101 a 150ha 1 10,0 
150 a 200ha 1 10,0 
más de 200ha 3 30,0 
Total 10 100,0 
Nota: Elaboración propia. 
 
 
3.2. Perspectiva de los clientes externos e internos de las empresas cafetaleras. 
3.2.1 Perspectiva de los clientes externos. 
La tabla 7 muestra características de comercialización de las organizaciones 
cafetaleras en cuanto a la calidad del producto; su mercado, la problemática y soluciones 
en el proceso de comercialización. 
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En referencia al mercado de comercialización se tiene que el 20% (2) de empresas 
en estudio comercializan café solamente en el mercado local, 40% (04) en el mercado 
regional; hay un 10% de empresas que solamente comercializan en el mercado regional 
e igualmente otro 10% solamente en el mercado nacional; Asimismo un 10% de las 
empresas comercializan en los mercados regional, nacional e internacional y otro 10% 
en los mercados nacional e internacional. Se observa entonces una diversificación de 
mercados de comercialización. 
En cuanto a la problemática de comercialización de café se tiene que el 50% (05) 
de las empresas en estudio consideran que son los precios y la calidad del café, seguidos 
del 20% que consideran que solamente es la humedad; también otro 20% de las empresas 
consideran que es el precio y un 10% consideran que es el transporte. 
Para dar solución a problemas de comercialización del café se tiene que el 70% de 
las empresas en estudio consideran que deben existir más organizaciones exportadoras 
de café; el 20% consideran que la formalización de las asociaciones es una solución para 
la problemática de comercialización y el 10% consideran que la certificación orgánica 
resolvería el problema de comercialización del café. 
Para mejorar la calidad del café el 80% de las empresas en estudio se enfocan en 
el tema de asesoramiento en el manejo de la cadena productiva del café y el 20% se 
enfocan además en asesoramiento para obtener créditos. 
Con respecto a las estrategias que emplean las empresas en estudio para lograr el 
control sobre el comercio local; el 60% emplea rigorosamente registro de ventas, 
seguido del 30% que emplea buen precio y buena calidad de café, el 10% de las empresas 










Número de empresas, según mercado de comercialización, problemática al 
comercializar, soluciones a problemas en la comercialización, tema para mejorar la 
calidad, estrategias para el logro de control y tenencia de centro de acopio. 
 
 N° de Empresas % 
Mercado de 
comercialización 
Local 2 20,0 
Regional 1 10,0 
Nacional 1 10,0 
Local, Regional 4 40,0 
Regional, Nacional,     
Internacional 
1 10,0 
Nacional, Internacional 1 10,0 
Total 10 100,0 
Problemática al 
comercializar  
Humedad 2 20,0 
Precio 2 20,0 
Transporte 1 10,0 
Precio, calidad 5 50,0 
Soluciones para la 
comercialización 
Buscar certificación orgánica 1 10,0 
Formalización de asociaciones 2 20,0 
Más exportadoras de café 7 70,0 
Tema para mejorar 
calidad 
Asesoramiento 8 80,0 






Buen producto, buen precio 3 30,0 
Registro de ventas 6 60,0 
Nota: Elaboración propia. 
Diversas investigaciones señalan que la gestión de una empresa está orientada a 
dar mayor importancia a la satisfacción del cliente independiente del tipo de negocio, 
porque si los clientes no están satisfechos se cambian de proveedor que satisfagan sus 
necesidades (Jadeed, 2016).  
Las empresas cada día experimentan importante crecimiento siempre y cuando 
estén orientados a cumplir las exigencias y demandas de sus clientes; a satisfacer 
necesidades y expectativas que por lo general son cambiantes de un día a otro; por esta 
razón la relación de la calidad de servicio y la satisfacción de los clientes es sustancial 
(Mejías-Acosta & Manrique-Chirkova, 2011). 
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3.2.2 Perspectiva de los clientes internos 
En la Tabla 8 y figura 2 observamos que el mayor nivel de satisfacción (excelente) 
con la responsabilidad que desempeñan, son los directivos de Cooperativa de Servicios 
múltiples CAPEMA, Asociación progresista de desarrollo ambiental y la Cooperativa 
agroecológica ÑUCÑU, sin embargo las demás empresas también tienen niveles 
aceptables de satisfacción (bueno y muy bueno) con respecto a la satisfacción en la 
responsabilidad que desempeñan. 
Respecto al nivel de satisfacción con el equipo de trabajo, se tiene que el 80% de 
las empresas en estudio expresan un nivel de satisfacción muy bueno y el 20% expresan 
que su nivel de satisfacción es bueno. Niveles de satisfacción similares presentan en 
cuanto a las retribuciones (honorarios), la cultura que se vive dentro de la organización 
y la satisfacción en general. 
Considerando las características descritas de los clientes internos, se podría 
afirmar que los trabajadores o clientes internos de éstas organizaciones tienen 
percepciones positivas y están comprometidos para generar rentabilidad que impulse el 
crecimiento de las organizaciones.  
 
Tabla 8 
Nivel de satisfacción de los clientes internos 
 
Percepciones de clientes internos** 
Empresas cafetaleras* 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Satisfacción en la responsabilidad desempeñada 4 5 5 3 4 4 3 3 5 4 
Satisfacción con el equipo de trabajo 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 
Satisfacción con las retribuciones (honorarios) 5 4 4 3 3 4 4 4 4 4 
Nivel de satisfacción general 5 5 5 3 4 4 4 4 3 3 
Cultura idónea ancestral 4 4 4 3 4 4 4 4 3 3 
donde: 
 
*  1. Cedros       2. Capema            3. Asoc. Progresista 4. Apesa  5. Ecológicos   
6. Aproeco      7. Altomayo             8. Vidaverde  9. Nucño 10. Copagro 
** 3 = Bueno     4 = Muy bueno        5 = Excelente 





Figura 2. Perspectiva de los clientes internos. (Fuente: Elaboración propia.) 
 
Salvador (2008) menciona que uno de los retos de las organizaciones es mantener 
un buen nivel de satisfacción de sus trabajadores (clientes internos), los que constituyen 
el “eslabón fundamental en la cadena de la eficiencia y la sostenibilidad del mercado”, 
de modo que a mayor motivación que se dé a los recursos humanos se incrementarán los 
resultados en la productividad y/o en la prestación de los servicios del trabajo. 
La satisfacción del personal o clientes internos produce una relación de lealtad 
hacia la organización, pero la disminución de la motivación puede producir pérdidas de 
más del 5% del presupuesto operativo anual (Chen, Chu, Wang, & Lin, 2008). Y según 
Matzler, Fuchs y Schubert (2004) los empleados que están satisfechos con la 
organización son colaboradores motivados y trabajan de forma más eficaz y eficiente, 
además se muestran más comprometidos con el crecimiento de la organización. 
Appelbaum et al. (2005),  Matzler et al. (2004) demostraron que la baja productividad 
de los trabajadores es un efecto directo de la desmotivación y la poca satisfacción del 
personal. Norfazlina, Akma, Adrina y Noorizan (2016), Dotson y Allenby (2010),  
Harter, Schmidt y Hayes (2002) y Westlund y Lothgren (2001) confirmaron la relación 
positiva y significativa entre la satisfacción del personal y la productividad en las 
organizaciones. Ineson, Benke y László (2013) mencionan que es fundamental la 
satisfacción del personal colaborador de la empresa, por ello se debe promover igualdad 
de oportunidad para los empleados, permitiéndoles tomar decisiones, motivándoles a 
utilizar su propia iniciativa, promoviendo un clima de relaciones positivas entre colegas 
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de trabajo en todos los niveles, reconociendo y premiando los logros alcanzados y 
alentando a los empleados a brindar atención de calidad a los clientes. 
Al satisfacer, mejor que los competidores, las necesidades de los clientes se logra 
promover la lealtad del cliente (Kiyani, Niazi, Rizvi, & Khan, 2012; Picón, Castro, & 
Roldán, 2014; Pritchard & Silvestro, 2005; Saeidi, Sofian, Saeidi, Saeidi, & Saaeidi, 
2015). 
 
3.3.  Perspectiva de la formación y el crecimiento de las empresas cafetaleras. 
3.3.1 Gestión de la formación y aprendizaje en organizaciones. 
En la tabla 9, se observa el comportamiento de las organizaciones en estudio con 
respecto a la gestión en cuanto a la formación y aprendizaje de los trabajadores y socios. 
El 60% (06) de las organizaciones ofrecen capacitaciones y pasantías a sus asociados; el 
30% (03) ofrecen capacitaciones, asistencia técnica y talleres; el 10% (01) ofrece 
capacitaciones y asistencia técnica.  
 
Tabla 9  
Formación y aprendizaje en las empresas cafetaleras en investigación 
 
Formación y aprendizaje N° de Empresas % 
Capacitaciones, asistencia técnica, talleres 3 30 
Capacitaciones, pasantías 6 60 
Capacitaciones, asistencia técnica 1 10 
Total 10 100 
Nota: Elaboración propia. 
 
Las organizaciones que dejan de aprender no crecen y dejan de ser. Johnson, 
Scholes y Whittington (2005) mencionan que las organizaciones que quieran brindar 
servicios de calidad a los clientes tienen que invertir en mejorar las capacidades de sus 
colaboradores que además de mejorar habilidades cognitivas deben motivarlos 
preparándolos para delegarles poder; es importante la motivación en los trabajadores 
toda vez que esto genera retención de clientes, lealtad e incremento de la productividad. 
Liu, Li, Zhu, Cai y Wang, 2014; Wright, Gardner, Moynihan y Allen (2005) sugieren 
que los trabajadores deben recibir capacitación para mejorar las habilidades e 
incrementar los conocimientos que permitan aumentar el rendimiento operativo. 
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3.3.2 Percepción de los clientes internos respecto a la formación y aprendizaje. 
En la Tabla 10, figura 3 se observa que los trabajadores y socios de las 
organizaciones, en general califican como muy bueno la gestión que realizan respecto a 
la actuación de los directivos, el compromiso con el proyecto empresarial, el desarrollo 
profesional, el entrenamiento y aprendizaje que se dan en la organización con excepción 
de la Cooperativa de servicios múltiples APESA que consideran como regular la gestión 
en temas de aprendizaje y la  Asociación de productores Vida Verde que consideran 
como regular el nivel de desarrollo profesional. 
 
Tabla 10  
Formación y aprendizaje en las organizaciones 
 
Percepciones de clientes internos** 
Empresas cafetaleras* 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Evaluación de la actuación 3 4 4 3 4 4 4 3 4 4 
Compromiso con el proyecto empresarial 5 4 4 3 5 3 4 4 4 4 
Desarrollo profesional 4 4 4 3 5 3 3 2 4 3 
Entrenador 5 4 4 3 4 4 3 4 3 3 
Aprende 4 4 4 2 4 4 4 4 4 4 
donde:  * Empresas cafetaleras: 
1. Cedros 2. Capema 3. Asoc. Progresista 4. Apesa  5. Ecológicos 
6. Aproeco    7. Altomayo         8. Vidaverde  9. Nucño 10. Copagro 
** Calificación de percepción de los clientes internos: 





        
Figura 3. Perspectiva de la formación y el crecimiento. (Fuente: Elaboración propia). 
 
Existe una relación significativa y positiva entre la formación y la productividad 








Evaluación de la actuación







2012; Tahir, Yousafzai, Jan, & Hashim, 2014). Además, Konings y Vanormelingen 
(2010) encontraron que la productividad de los trabajadores capacitados es 
aproximadamente un 23% mayor que la de los trabajadores sin capacitación. Jones, 
Jones, Latreille y Sloane (2009) consideran que la capacitación tendrá efecto positivo 
sobre la productividad, cuando alcanza a la mayoría de los trabajadores y tiene una 
duración superior a dos días. Colombo y Stanca (2008) concluyeron que el incremento 
de la participación de los trabajadores en las actividades de capacitación tiene un efecto 
positivo y significativo en la productividad, así el aumento de la capacitación en un 1% 
aumenta la productividad alrededor del 0,07%. Sepúlveda (2010) indica que un aumento 
a los presupuestos de capacitación en 10% genera un incremento del 3,7% en la 
productividad. Dearden, Reed y Van Reenen (2006) afirman que el incremento en 1% 
de la capacitación de los trabajadores provoca un incremento aproximado del 0,6% en 
la productividad. La capacitación a los trabajadores desarrolla en ellos mayores 
habilidades y discreción necesarios para cumplir con las tareas de la organización, 
permitiéndoles ofrecer un servicio de alta calidad a los clientes de la misma 
(Dragomiroiu, Hurloiu, & Mihai, 2014; Liao & Chuang, 2004). 
Cardona, Kretschmer y Strobel (2013) declaran que las organizaciones crecen en 
base a su productividad, éste último es un  indicador muy importante de la riqueza 
económica de la organización; al respecto Grifell-Tatjé y Lovell (1999) indica que la 
clave para aumentar la rentabilidad de la empresa es la productividad. 
3.4. Perspectiva de misión, visión y estrategias en las empresas cafetaleras 
3.4.1 Gestión del conocimiento de la misión, visión y estrategias 
Es de vital importancia que todos los interesados en el éxito de una organización 
conozcan la misión de la empresa, es decir que tengan en claro en qué negocio se 
encuentran y sean conscientes que el trabajo que cada uno de los trabajadores y socios 
realizan, aplicando las estrategias brindadas por la organización, ayuda al cumplimiento 
de la misión en la que están comprometidos. Así el cumplimiento de la misión lleva a 
alcanzar la visión que todos deben conocer. En la tabla 11 se observa que el 20% (2) de 
las organizaciones consideran dentro de su gestión la promoción de la misión, visión y 
estrategias a sus colaboradores y socios, el 40% (4) sólo promueve el conocimiento de 
la misión, visión y el 40% de las organizaciones no transmite a sus clientes internos la 




Gestión de la misión, visión y estrategias 
 
Gestión  N° de 
Empresas 
% 
Misión, visión, estrategias 2 20 
Misión, visión 4 40 
Ninguno 4 40 
Total 10 100 
Nota: Elaboración propia. 
 
Kaplan (2010) y Giannopoulos, Holt, Khansalar y Cleanthous (2013) mencionan 
que las organizaciones tienen como base la visión, porque es allí donde pretenden llegar, 
de manera que es importante comunicar y vincular la visión con el rendimiento 
individual de cada cliente interno, recibir realimentación de cómo realizar las 
actividades operacionales y ajustar periódicamente la estrategia para lograr los objetivos 
estratégicos determinados. 
3.4.2 Percepción del impacto que produce conocer la misión, visión y estrategias 
de la organización. 
Es de vital importancia que los directivos de las organizaciones gestionen entre 
sus colaboradores el conocimiento y aplicación de la misión, visión y estrategias; la 
mayoría de los directivos de las organizaciones en estudio cumplen con esta función. En 
la tabla 12 y Figura 4 se observan que el 60% de las organizaciones considera muy bueno 
el alcance y eficacia del proceso de gestión de la misión, visión y estrategias, el 70% de 
los directivos considera como muy bueno tener colaboradores visionarios y el 40% de 
las organizaciones cree tener colaboradores que saben tomar riesgos. El 10% de las 
organizaciones (Cooperativa de servicios múltiples APESA) considera como regular la 
gestión de la misión, visión y las estrategias. 
Tabla 12 




1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Alcance y eficacia del proceso de gestión 4 4 4 2 4 3 3 4 3 4 
Colaboradores visionarios 3 4 4 2 3 4 4 4 4 4 
Colaboradores que saben tomar riesgos 3 4 5 2 3 3 3 3 4 4 
donde: 
* Empresas cafetaleras: 
1. Cedros 2. Capema        3. Asoc. Progresista   4. Apesa  5. Ecológicos   
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6. Aproeco    7. Altomayo      8. Vidaverde    9. Nucño 10. Copagro 
** Calificación de percepción de los clientes internos: 
  2 = Regular  3 = Bueno  4 = Muy bueno   5 = Excelente 
Nota: Elaboración propia. 
 
Figura 4. Misión, visión y estrategias de las organizaciones cafetaleras. (Fuente: Elaboración propia). 
 
“Una empresa no se define por su marca, por sus estatutos o por su escritura de 
constitución. Se define por su misión como empresa. Sólo una clara definición 
de su misión y de su propósito como organización hace posible que tenga 
objetivos de negocio claros y realistas” (Pter F., 1973). 
La empresa que es socialmente responsable cumple la misión empresarial, toda 
vez que una organización que no sabe de su responsabilidad, cómo manifiesta y ante 
quién no actúa responsablemente. Cuando la declaración de misión de una empresa no 
es clara, precisa, orientadora y su estrategia de responsabilidad social empresarial no 
está debidamente orientada hacia la misión no reflejará adecuadamente en su actuar 
(Argandoña, 2016). 
 
3.5. Perspectiva de los procesos internos en las empresas cafetaleras 
Los procesos internos con mayor relevancia en las empresas cafetaleras en estudio 
son: Tipo de café, los parámetros de calidad, la cantidad y las estrategias que utilizan para 
el acopio de café. El 90% de las empresas acopian café orgánico y el 10% acopian café 
convencional. El 70% (07) empresas acopian café con buena calidad de grano y que tenga 
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humedad requerida, considerándose como parámetros de calidad; el 20% (02) de las 
organizaciones consideran la calidad de grano al momento de su recepción y el 10% (01) 
solamente considera parámetro de humedad. 
El 40% (04) de las empresas en estudio acopian café entre 4 y 8 toneladas; seguido 
del 30% (03) de empresas que acopian más de 10 toneladas; el 20% (02) acopian entre 8 y 
10 toneladas métricas y el 10% (01) acopia menos de 4 toneladas métricas. El 70% (07) de 
las organizaciones transportan café desde el hogar del proveedor hasta el centro de acopio; 




Procesos internos de las empresas cafetaleras de la investigación. 
Categorías N° de Empresas % 
Tipo café de acopio 
1. Orgánico 9 90 
2. Convencional 1 10 
Parámetros de 
calidad 
1. Calidad de grano 2 20 
2. Humedad 1 10 
3. Calidad de grano, humedad 7 70 
 Cantidad de café 
acopiado 
mensualmente 
< a 4TM 1 10 
4 a 8TM 4 40 
8 a 10TM 2 20 
Más de 10TM 3 30 
Estrategias para 
mejorar niveles de 
acopio 
1. Transporte 7 70 
2. Precio Justo 3 30 
Nota: Elaboración propia. 
 
Según Houck, Speaker, Fleming y Riley (2012) los procesos internos involucran la 
cadena de valor, impactando el rendimiento y servicio al cliente, con todo para valorar más 
al cliente se debe mejorar la eficiencia y la eficacia de los procesos internos, tales como la 
logística  y manejo de las materias primas, instrumentos, tecnología, conocimiento y 
habilidades. La tabla 14, muestra el comportamiento de las empresas en estudio respecto a 
las características de los centros de acopio. 
Para la construcción del centro de acopio, el 90% de las empresas en estudio 
consideraron la distancia de los productores como factor en la construcción y el 10% 
tomaron en cuenta la asistencia técnica. Referente a la capacidad de almacenamiento en el 
centro de acopio se tiene que el 80% de las empresas en estudio pueden almacenar entre 10 
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y 20TM; el 10% de las empresas pueden almacenar 30TM; y otros 10% almacenarían 
50TM en sus centros de acopio. 
 
El 100% de las empresas en estudio necesitan financiamiento para satisfacer la 
cantidad de café demandada. El 100% de las empresas en estudio pagan al contado por el 
café adquirido al productor. Para selección de personal de trabajo, el 80% de las empresas 
en estudio toman en cuenta la experiencia y el 20% toman en cuenta la residencia zonal.  
 
En cuanto a la expectativa sobre los centros de acopio, el 40% de las empresas 
esperan tener a futuro solamente buena infraestructura; seguido del 40% de empresas que 
esperan contar con tecnología y buena infraestructura; y el 20% de las empresas esperan 
mejorar la calidad del producto. Referente al material utilizado en la construcción del centro 
de acopio, el 70% de las empresas en estudio están construidas de madera y concreto y el 
30% de los centros es completamente de madera. 
 
 
Tabla 14   
 
Número de empresas, según características propias de los centros de acopio.  
 
Características de los centros de acopio/Categorías N° de Empresas % 
Factores tomados en 
cuenta _ construcción 
centro acopio 
Asistencia 1 10,0 
Distancia 9 90,0 
Total 10 100,0 
Capacidad de 
almacenamiento del 
centro de acopio 
10TM 4 40,0 
20TM 4 40,0 
30TM 1 10,0 
50TM 1 10,0 
Total 10 100,0 
Necesidades de los 
centros de acopio 
Financiamiento 10 100,0 
Criterios para 
selección de personal 
Experiencia 8 80,0 
Residente de la zona 2 20,0 
Total 10 100,0 
Formas de pago  Contado 10 100,0 
Futuro de centro de 
acopio 
Mejorar la calidad de producto 2 20,0 
Tener buena infraestructura y 
tecnología 
4 40,0 
Tener buena infraestructura 4 40,0 
Total 10 100,0 
Área física del centro 
de acopio 
Madera 3 30,0 
Madera y concreto 7 70,0 
Total 10 100,0 
Nota: Elaboración propia. 
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La tabla 15 muestra que el 70% de las empresas en estudio tienen solamente una 
balanza; el 10% tienen 2 balanzas y también el 10% tienen 11 balanzas; y hay una empresa 
que no tiene balanza. El 50% de las empresas no tienen zaranda limpiadora, el 40% de las 




Maquinaria y equipo de los centros de acopio de las empresas cafetaleras.  
Maquinaria y equipo / categorías o cantidad N° de Empresas % 
Balanzas 
1,00 7 70,0 
2,00 1 10,0 
11,00 1 10,0 
No cuentan 1 10,0 
Zaranda limpiadora 
1,00 2 20,0 
2,00 2 20,0 
11,00 1 10,0 
No cuentan 5 50,0 
Medidor de humedad 
1,00 3 30,0 
2,00 1 10,0 
11,00 1 10,0 
No cuentan 5 50,0 
Balanza especial 
1,00 3 30,0 
2,00 1 10,0 
11,00 1 10,0 
No cuentan 5 50,0 
Baterías de fermentación 
1,00 1 10,0 
2,00 1 10,0 
11,00 1 10,0 
No cuentan 7 70,0 
Muebles 
1,00 2 20,0 
2,00 1 10,0 
3,00 1 10,0 
4,00 1 10,0 
5,00 2 20,0 
6,00 3 30,0 
Equipos 
2,00 2 20,0 
3,00 2 20,0 
4,00 1 10,0 
5,00 1 10,0 
6,00 2 20,0 
8,00 1 10,0 
No, cuentan 1 10,0 
Total 10 100,0 
Nota: Elaboración propia. 
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Así mismo el 50% de las empresas en estudio no tienen medidor de humedad; el 
30% de las empresas tienen un medidor de humedad; el 10% tienen 2 medidores de 
humedad y una empresa tienen 11 medidores de humedad. El 50% de las empresas no 
tienen balanza especial; el 30% tienen una balanza especial; el 10% tienen dos balanzas 
especiales y una empresa tiene 11 balanzas especiales. 
El 70% de las empresas en estudio no tienen batería de fermentación; el 10% de las 
empresas tienen una batería de fermentación; el 10% tienen dos baterías de fermentación y 
una empresa tienen 11 baterías de fermentación. El 30% de las empresas tienen 6 muebles 
en su oficina, seguido del 20% que tienen 5 muebles en su oficina igualmente un 20% de 
las empresas tienen 2 muebles en su oficina y hay un 30% de empresas que tienen 
compartido 2, 3 y 4 muebles en su oficina. 
El 20% de las empresas en estudio tienen 2 equipos de oficina (básicamente 
laptops); igualmente otros 20% tienen tres equipos y otro 20,0% tienen 6 equipos de oficina, 
30% de las empresas tienen compartidos 4, 5 y 8 equipos de trabajo y hay un 10% que no 
tienen equipos de oficina. 
3.5.1 Cualidades de los clientes internos respecto a los procesos internos 
Las características principales de los colaboradores de las empresas cafetaleras es 
que son trabajadores potenciadores o colaboradores. En la tabla 16 se muestran la 
percepción de las empresas en estudio referente a cualidades de clientes internos. 
 
Tabla 16 
Clientes internos potenciadores y colaboradoras 
 
Cualidades de clientes internos** 
Empresas cafetaleras* 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Potenciador 4 3 4 3 4 4 4 4 4 3 
Colaborador 4 4 4 2 4 4 4 4 3 3 
donde: 
* Empresas cafetaleras: 
1. Cedros       2. Capema            3. Asoc. Progresista 4. Apesa  5. Ecológicos   
6. Aproeco        7. Altomayo              8. Vidaverde  9. Nucño 10. Copagro 
** Calificación de percepción de los clientes internos: 
  2 = Regular   3 = Bueno  4 = Muy bueno   5 = Excelente 




     
Figura 5. Clientes potenciadores y colaboradores. (Elaboración propia). 
 
Los procesos internos están centrados en las actividades necesarias de la 
organización para ofrecer mejor producto o servicio a los clientes, e involucra “diseño 
del producto, desarrollo de la marca y el mercado, ventas, servicios, operaciones y 
logística. Dicho de otro modo, se determinan los procesos más críticos a la hora de crear 
valor para los clientes” (Jadeed, 2016). 
Los procesos internos influyen directamente en el rendimiento de la cadena de 
valor de la organización y tienen como meta incrementar el valor del producto o servicio 
vía mejora de eficiencia y eficacia de los procesos internos. La organización parte de 
una serie de elementos como materias primas, trabajo, instrumentos, tecnología, 
conocimiento y habilidades, transformándolos en productos valiosos para los clientes 
(Houck et al., 2012). 
Hult, Hurley y Knight (2004) mencionan que las organizaciones deben innovar 
constantemente sus procesos internos, puesto que es un factor clave para garantizar su 
éxito. West, Hirst, Richter y Shipton (2004) afirman que las organizaciones no 
sobrevivirán a menos que sean flexibles al responder a cambios de su entorno global y 
aprovechar los recursos que les permita actuar más rápido que sus competidores.  
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3.6. Perspectiva de las finanzas según indicadores de rentabilidad 
3.6.1 Cálculo de la rentabilidad de las organizaciones cafetaleras 
En la tabla 17 se muestran los activos de cada empresa de estudio, según cálculos 
realizados. 
Tabla 17 















Asociación de cafetaleros "Los 
Cedros" 
6000 3500 10300 19800 
Cooperativa de servicios 
múltiples CAPEMA 
3500 2000 14500 20000 
Asociación progresista de 
desarrollo ambiental. 
8500 2700 6850 18050 
Cooperativa de servicios 
múltiples APESA 
16000 1300 8750 26050 
Asociación de productores 
ecológicos para mejoramiento de 
la economía. 
0 0 14400 14400 
Asociación de productores 
ecológicos - APROECO 
2600 1200 7400 11200 
Cooperativa de servicios 
múltiples bosque del Alto Mayo 
Ltda. 
6000 300 9700 18700 
Asociación. de productos vida 
verde 
11000 1000 4600 16600 
Cooperativa agroecológica 
ÑUCÑU 
125000 1000 16000 142000 
COPAGRO 150000 6500 13200 169700 
Nota: Elaboración propia. 
 
Los gastos que realizaron, el año 2015, las empresas cafetaleras en estudio 
considerando valor de la compra de café, pago a los clientes internos (trabajadores), gastos 
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Tabla 18   
















1 114000 15600 1100 3700 1650 136050 
2 153000 16800 1100 3500 2000 176400 
3 117500 13200 800 4500 1300 137300 
4 77000 6000 800 4200 1440 89440 
5 139000 10000 2100 5000 760 156860 
6 70000 7200 800 3600 1450 83050 
7 84500 9600 950 2200 1200 98450 
8 34200 2700 1500 200 200 38800 
9 327000 6800 2400 6100 2900 345200 
10 388000 7800 1600 6000 5000 408400 
Nota: Elaboración propia. 
 
 













(S/.) Ingreso Egreso Utilidad Rentabilidad 
1 350 420 147000 136050 10950 0,55 55% 
2 450 420 189000 176400 12600 0,63 63% 
3 350 420 147000 137300 9700 0,54 54% 
4 220 420 92400 89440 2960 0,11 11% 
5 380 420 159600 156860 2740 0,19 19% 
6 200 420 84000 83050 950 0,08 8% 
7 250 420 105000 98450 6550 0,35 35% 
8 100 420 42000 38800 3200 0,19 19% 
9 900 420 378000 345200 32800 0,23 23% 
10 1100 420 462000 408400 53600 0,32 32% 
Nota: Elaboración propia. 
54 
 
3.7.   Relación entre la gestión empresarial y la rentabilidad en las empresas 
cafetaleras del Alto Mayo, 2015 
 
En la tabla 20 se presentan el promedio de la percepción de directivos en la gestión 




Promedio de la percepción de los directivos de las empresas, según ítems del cuadro de 
mando integral y rentabilidad calculada. 
 
Perspectivas del Cuadro Integral** 
Empresas cafetaleras* 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Clientes internos 4,4 4,4 4,4 3,0 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,6 
Formación y crecimiento  4,2 4,0 4,0 2,8 4,4 3,6 3,6 3,4 3,8 3,6 
Misión, visión y estrategias  3,3 4,0 4,3 2,0 3,3 3,3 3,3 3,7 3,7 4,0 
Procesos internos  4,0 3,5 4,0 2,5 4,0 4,0 4,0 4,0 3,5 3,0 
Rentabilidad(%) 55 63 54 11 19 8 35 19 23 32 
donde: * Empresas cafetaleras: 
1. Cedros       2. Capema            3. Asoc. Progresista 4. Apesa  5. Ecológicos   
6. Aproeco            7. Altomayo              8. Vidaverde  9. Nucño 10. Copagro 
** Calificación de percepción de los clientes internos: 
   2 = Regular   3 = Bueno  4 = Muy bueno   5 = Excelente 
Nota: Elaboración propia. 
 
En la tabla 21 se observa la correlación existente entre rentabilidad y las 
perspectivas de la gestión empresarial según el cuadro de mando integral. Con los clientes 
internos la correlación positiva (0,303) es baja; con la formación y crecimiento la 
correlación positiva (0,462) es moderada; con la visión, misión y estrategias la correlación 
positiva (0,207) es baja; y con los procesos internos la correlación positiva (0,367) es baja. 
Además, como se observa el 𝑝-valor < 0,05 se acepta la hipótesis alternativa; por lo tanto, 







Correlaciones de la gestión empresarial y la rentabilidad para las empresas cafetaleras. 
 
Gestión empresarial RENTABILIDAD 
Perspectiva de los 
clientes internos 
Correlación de Spearman r = 0,303* 
Sig. (bilateral) p = 0,000 
Perspectiva de la 
formación y el 
crecimiento 
Correlación de Spearman r = 0,462* 
Sig. (bilateral) p = 0,000 
Perspectiva de la Misión 
la visión y las estrategias 
Correlación de Spearman r = 0,207* 
Sig. (bilateral) p = 0,000 
Perspectiva de los 
procesos internos 
Correlación de Spearman r = 0,367* 
Sig. (bilateral) p = 0,000 
*La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral). 
Nota: Elaboración propia. 
 
Anderson, Fornell y Lehmann (1994) mencionan que aumentar un punto en la 
satisfacción (0-10), después de 5 años produce un incremento de 11,4% del retorno de la 
inversión (return on investment, ROI) que se realizó. Anderson, Fornell y Rust (1997) 
afirman que un 1% de aumento en la satisfacción de los clientes, aumenta el ROI en un 
0,37% para los productos y un 0,22% para los servicios. Anderson y Mittal (2000) advierte 
que el aumento de un 1% en la satisfacción induce un aumento del 2,37% en el ROI; 
mientras un 1% de caída en la satisfacción reduce el ROI en un 5,08%. Bernhardt, Donthu 
y Kennett (2000) afirman que el cambio de un 1% en la satisfacción (1-5) induce un 
aumento de la rentabilidad en más de 30%. Gustafsson y Johnson (2002) mencionan que la 
mejora de un punto en la satisfacción (1-10) aumenta la rentabilidad en un 10% para los 
productos y en un 4% para los servicios. Rucci, Kirn y Quinn (1998) mencionan que el 
1,3% de aumento en la satisfacción conducen a un 0,5% de aumento en la rentabilidad. 
Williams y Naumann (2011) observaron que, durante 19 trimestres, un 17% de mejoría en 
la satisfacción del cliente induce el incremento de la rentabilidad en un 56%. 
Para maximizar la rentabilidad, las empresas tienen que gestionar la asignación de 
recursos entre la retención y la adquisición. La desviación en los gastos de adquisición o 
retención de sus respectivos niveles óptimos afectan negativamente a la rentabilidad a largo 
plazo (Reinartz, Thomas, & Kumar, 2005), y la asignación óptima induce incrementar la 
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rentabilidad en un 83% aproximadamente (Venkatesan & Kumar, 2004). Si una 
organización no es rentable no puede permanecer en el mercado, debido a las dificultades 
para financiar sus actividades (Kumar, 2013).  
Las dimensiones de las cuatro perspectivas están interrelacionadas con las 
relaciones de causa-efecto puesto que permiten usar las medidas no financieras para 
pronosticar los futuros resultados financieros (Huang, 2009). Las relaciones causa-efecto 
entre estas perspectivas “explican cómo las “frutas” (medidas financieras) en el árbol están 
relacionadas con las “hojas” (clientes), el “tronco” (procesos internos) y las “raíces” 
(aprendizaje y crecimiento)” (Patel, Chaussalet, & Millard, 2008). 
Los resultados de una perspectiva afectan a todas las demás perspectivas. Bryant, 
Jones y Widener (2004) mencionan que un modelo de CMI, “que permite asociar una 
medida con otras medidas de resultado en todas las perspectivas de nivel superior, captura 
el proceso de creación de valor con más precisión que un modelo relativamente sencillo en 
el que cada medida conduce únicamente a la siguiente perspectiva”. 
 
3.8. Propuestas de solución a la limitación de la rentabilidad en la comercialización 
del café en el Alto Mayo 
En la figura 6, se presenta la propuesta del “modelo de gestión empresarial para las 
organizaciones cafetaleras”, el mismo que está basado en las perspectivas del cuadro de 
mando integral y las principales características de los modelos de gestión empresarial 
mencionadas en la tabla 2 de esta investigación, en dicha tabla se observa que la mayoría 
de modelos de gestión empresarial tienen como enfoque la satisfacción del cliente en sus 
necesidades mejorando continuamente los procesos con la finalidad de entregar productos 
y servicios con calidad total, el mismo que debe ser gestionado con políticas, estrategias y 
buen liderazgo. 
Asimismo, en la figura 6 se muestra que la gestión empresarial de organizaciones 
cafetaleras debe considerar toda la cadena productiva y comercial del café, hasta que el 
producto esté en posesión del consumidor final. De manera que es importante que las 
empresas capaciten a sus socios en; como sembrar café dependiendo a diferentes pendientes 
de suelo; elegir una buena semilla y de parte de los directivos de la organización asegurar 
una situación financiera sólida para todos los integrantes de la empresa cafetalera. 
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La propuesta de gestión empresarial en las organizaciones cafetaleras que garantice 
solidez financiera de tal modo que los socios y clientes internos de la organización se vean 
beneficiados, se muestra en la figura 6 y se detalla a continuación 
3.8.1 Perspectiva de la misión, visión y estrategias. 
Toda organización tiene como base fundamental la misión, visión y estrategias. 
La misión es aquello que la organización hace a diario para alcanzar la visión; por ello 
es necesario que todas las actividades que se realizan se hagan aplicando las estrategias 
planeadas previamente con todos los involucrados en el éxito de la organización. 
En muchas organizaciones los trabajadores cumplen sus obligaciones como si ésas 
actividades estarían aisladas de las actividades de sus colegas para un objetivo común, 
por ejemplo ¿qué sucedería si en una fábrica de vehículos cada trabajador fabrique 
piezas según sus conocimientos habilidades y criterios, pero sin considerar las 
dimensiones y estándares finales del vehículo?, la respuesta es obvia, nada encajará y 
no habrá producto final. Por ello es necesario que en las organizaciones cafetaleras todos 
los trabajadores estén comprometidos y conozcan las estrategias que aplicaran en sus 










3.8.2 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
Conocer la misión, visión y estrategias permite al trabajador identificar los tópicos 
en los que necesita ser capacitado. 
Para el caso de las empresas cafetaleras se debe priorizar temas de liderazgo, 
trabajo en equipo, calidad total y mejora continua. Todos los que estén involucrados y 
comprometidos con las organizaciones cafetaleras deben recibir capacitación en los 
cuatro aspectos mencionados toda vez que si se practican en los hogares será transferido 
a todas las áreas de actividades de los trabajadores y socios. 
Además, entre otros temas, los socios productores y proveedores de café deben ser 
capacitados por expertos con conocimientos teóricos y con prácticas de campo en temas 
de elección de semillas de café, siembra según la pendiente del suelo, manejo de sombra, 
abonamiento y las prácticas culturales adecuadas y necesarias para obtener un café de 
calidad, así mismo se debe capacitar a los productores en control de plagas y 
enfermedades, manejo post cosecha teniendo en cuenta las buenas prácticas en la 
cosecha, despulpado, fermentado y secado del café. Estas actividades harán que el 
productor se sienta parte de la empresa y que éste se preocupa por ellos, pues 
incrementarán sus ingresos por mayor producción y calidad de su producto. 
Es más, los clientes internos deben ser capacitados en temas relacionados con los 
procesos internos que realizan a diario, como, atención al cliente, requisitos y estándares 
de café según los mercados de destino del café, catación de café, manejo y calibración 
de equipos del control de calidad del café. Además, se debe capacitar en temas sugeridos 
por los trabajadores de la organización. 
3.8.3 Perspectiva de procesos internos 
La calidad de procesos internos es quizá la más compleja de manejar debido a que 
involucra las actitudes y aptitudes de los trabajadores, los estándares de calidad con las 
que se realizan las diferentes operaciones, la satisfacción de los clientes que compran el 
producto y la percepción sobre la empresa del entorno social en general. 
Las principales operaciones que se realizan en las empresas cafetaleras son el 
proceso de compra del grano de café al proveedor o socio, el mismo que incluye el 
control de calidad como humedad, defectos, color, tamaño, uniformidad y olor. Los 
trabajadores deben almacenar adecuadamente el café para que no se deteriore y sean 
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distribuidas a los clientes mayoristas o intermediarios que canalizan el café a los 
consumidores finales. En todo proceso debe considerarse buena gestión de riesgo. 
En cuanto a los clientes, las organizaciones cafetaleras que tienen oportunidad de 
contactar con nuevos clientes o de ingresar a nuevos mercados, deben centrar sus 
esfuerzos en brindar servicios de calidad buscando satisfacer las necesidades del cliente, 
de tal manera que lo lleve a fidelización del mismo que contribuya al crecimiento de la 
cartera de clientes de la organización. 
La innovación, investigación y desarrollo deben considerarse como factor 
importante en los procesos internos de la organización, para ello deben contar con 
maquinaria y equipo adecuados para el tipo de producto y que estén en perfectas 
condiciones de funcionamiento. Todo proceso debe mejorar continuamente debido a que 
las exigencias del cliente son cada vez mayores, o que al ingresar a nuevos mercados es 
necesario ajustar los estándares de acuerdo a las exigencias de mercado. 
Respecto a la responsabilidad social de la organización, se debe tener en cuenta 
que el negocio no tendrá éxito si los proveedores o socios consideran que el precio que 
reciben por la calidad de su café no es el justo, el mismo que puede provocar que 
descuiden la calidad o busquen nuevas empresas a quién vender su producto. Además, 
la organización debe promover la salud de sus agremiados dándoles seguridad, velar por 
la conservación del medio ambiente en la comunidad donde desarrolla sus actividades. 
3.8.4 Perspectiva de clientes satisfechos  
Por regla general, cuando un cliente no queda satisfecho se cambia de proveedor, 
así de simple. Para mantener satisfecho a los clientes se debe tener en cuenta que éste 
está dispuesto a pagar lo que se pida por el producto (café) que cumpla sus exigencias; 
con todo el precio debe estar acorde con la calidad del producto. Es más, la organización 
debe tener disponibilidad de café para brindar al cliente el volumen que necesita y con 
la calidad que se ofrece o que él está acostumbrado a consumir. 
3.8.5 Perspectiva financiera 
Todas las organizaciones cafetaleras del Alto Mayo buscan tener un estado 
financiero sólido que beneficie a los trabajadores y en especial a los socios de la 
organización, para ello es necesario tener eficientes y eficaces estrategias productivas y 





1. Las empresas cafetaleras con mayor porcentaje de rentabilidad son la Cooperativa de 
Servicios múltiples CAPEMA con 63% de rentabilidad, la Asociación de Cafetaleros 
"Los Cedros" con 55% de rentabilidad y la Asociación progresista de desarrollo 
ambiental con 54% de rentabilidad. Las empresas con menor rentabilidad fueron la 
Cooperativa de servicios múltiples APESA con 11% de rentabilidad y la Asociación 
de Productores Ecológicos – APROECO con 8% de rentabilidad.  
2. Las empresas cafetaleras con el mayor nivel de valoración en sus perspectivas de 
gestión empresarial según el Cuadro de Mando Integral, fueron, la Cooperativa de 
Servicios múltiples CAPEMA que alcanzó el nivel “Muy bueno” en las perspectivas 
de los clientes internos; formación y crecimiento; misión, visión y estrategias; en 
cuanto la Asociación de Cafetaleros "Los Cedros" alcanzó el nivel “Muy bueno” en las 
perspectivas de los clientes internos; formación y crecimiento; y procesos internos; por 
su lado la Asociación Progresista de Desarrollo Ambiental alcanzó el nivel “Muy 
bueno” en las  cuatro perspectivas de gestión empresarial. La empresa con niveles más 
bajos en sus perspectivas de la gestión empresarial según el cuadro de Mando Integral 
fue la Cooperativa de servicios múltiples APESA que en la perspectiva de clientes 
internos alcanzó el nivel “Bueno” y en las restantes perspectivas de gestión alcanzó el 
nivel “Regular”.  
Los resultados del coeficiente de correlación 𝑟 de Spearman con 𝑝-valor < 0,05 
entre la gestión empresarial y la rentabilidad de las empresas cafetaleras, resultaron ser 
positivas del tipo moderada (0,4 𝑎 0,69) para la perspectiva de formación y 
crecimiento de la gestión empresarial; y del tipo bajo (0,2 𝑎 0,39) para la perspectiva 
de la misión, visión y estrategia. Así la gestión empresarial se relaciona con la 






1. Las organizaciones cafetaleras del Alto Mayo, deben aplicar el Cuadro de Mando 
Integral en la gestión de sus organizaciones y evaluar constantemente su nivel de 
rentabilidad. 
2. Realizar una investigación aplicada, longitudinal en la que se implemente el modelo 
del Cuadro de Mando Integral y se evalúe constantemente la evolución de la 
organización cafetalera. 
3. Las organizaciones cafetaleras deben gestionar toda la cadena productiva del café, 
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Encuesta para medir la gestión empresarial 
Con el objetivo de plantear nuevas estrategias para la mejora de la gestión empresarial en 
las empresas cafetaleras, se requiere su valioso aporte como experto en el tema. 
donde: 
1 = Pésimo 2 = Regular 3 = Bueno 4 = Muy bueno  5 = Excelente 





Mi nivel de conocimiento de los objetivos de la 
organización es…      
2 
La cantidad de recursos con los que cuento para el 
desarrollo de la organización es … 
     
3 
La flexibilidad para utilizar mi criterio e iniciativa personal 
para el desarrollo de las tareas y responsabilidades en la 
organización es..       
4 
La disponibilidad de la información, colaboración de los 
socios para mi desempeño en la organización es… 
     
5 
La buena planificación y organización del trabajo en equipo 
es…      
6 
El rendimiento y la efectividad del equipo organizacional 
al que pertenezco es… 
     
7 
La contribución de los resultados de mi equipo al logro de 
los objetivos empresariales es… 
     
8 El ambiente de aprendizaje en mi equipo es…      
9 
Mi satisfacción en relación a la forma en que mis jefes me 
dirigen es…      
10 
 La información y las competencias necesarias para el 
desempeño del cargo (técnicas de gestión, dirección de 
equipos, de reconocimiento y valoración,..) de mi jefe 
inmediato es...      
11 
La receptividad de mis sugerencias por la alta dirección 
es...      
12 
La retribución que percibo relacionado al nivel de 
responsabilidad que desempeño es... 
     
13 La política salarial de mi organización es…      
14 
El nivel de incremento salarial dependiendo del grado de 
cumplimiento de los objetivos 
organizativos/departamentales/individuales es…      
15 Mis honorarios por el cargo que ostento es… 
     
16 
La evaluación que se realiza periódicamente a mi 
desempeño es...       
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17 El  seguimiento del cumplimiento de mis objetivos es…      
18 
 El apoyo del "sistema" al desarrollo de mis capacidades 
individuales es…      
19 La relación entre la evaluación y la retribución es…      
20 
Las sugerencias y propuestas que doy, la dirección la 
considera…      
21 
El nivel de participación de los trabajadores en los órganos 
de decisión de la organización es… 
     
22 
Mis posibilidades de promoción o ascenso en la 
organización es…      
23 
La igualdad de oportunidades relacionado al ejercicio de mi 
profesión en la organización es… 
     
24 
Las “reglas” para ser promocionado o ascendido en la 
organización es …      
25 
Las oportunidades de aprendizaje y planificación del 
desarrollo profesional en la organización es… 
     
26 
Mi satisfacción con las tareas que realizo en mi puesto de 
trabajo es…      
27 
El tiempo de trabajo que dedico a tareas que considero 
útiles y necesarias es…      
28 
La motivación y satisfacción de compañeros de equipo con 
el trabajo que realizan es… 
     
29 
Mi nivel de satisfacción con la retribución que recibo por 
las responsabilidades que asumo y los conocimientos y 
competencias que aplico en mi trabajo es…      
30 
La disponibilidad de información histórica y técnica en mi 
organización es…      
31 
La evaluación de las competencias  a través de la 
planificación estratégica de la organización es...  
     
32 
 La evaluación y adaptación de planes estratégicos según 
las necesidades y capacidades de su persona es… 
     
33 
La evaluación de todos los planes estratégicos en términos 
de capacidades humanas requeridas es… 
     
34 
Las políticas formalmente establecidas que sirven de base 
para el desarrollo de la planificación de la plantilla de la 
organización es…      
35 
 El nivel de comunicación con sus directivos respecto a la 
forma en que se establecerá la planificación es… 
          
36 
Para cumplir  los objetivos estratégicos de negocio, las 
características de la plantilla  de la organización es… 
          
37 
En nuestra organización, el nivel de importancia que se da  
a las habilidades y capacidades positivas desarrolladas en 
otras empresas/organizaciones es… 
          
38 
Las habilidades y capacidades de los socios de la 
organización es… 
          
39 
La cuantificación de los costes derivados de la duplicación 
o superposición innecesaria de funciones en la 
organización es… 
          
40 
El nivel de claridad de las capacidades que deben reunir los 
líderes en la organización es… 
          







El conocimiento de la visión y misión de la organización 
que  tienen los responsables de gestión del talento humano 
en la organización es... 
          
42 
El contenido de la visión respecto a los distintos 
planteamientos de los diferentes niveles de la organización 
es… 
          
43 
El nivel de comunicación de la visión y misión a otros 
equipos de trabajo en la organización es… 
          
44 
El estilo de dirección donde directivos marcan los objetivos 
y donde cada individuo puede establecer sus propias 
orientaciones, pautas y criterios para lograrlos es… 
          
45 
El impulso que da la dirección a la autonomía de actuación 
activa, reconociéndola y premiándola es... 
          
46 
El nivel de confianza en la delegación, basado en la 
capacidad de los colaboradores de trabajo y equipos es… 
          
47 
El tiempo que invierten los directivos de su organización 
en desarrollar la potencialidades de sus subordinados es… 
          
48 
El tiempo que invierten los directivos y la alta dirección la 
organización en formarse a sí mismos es… 
          
49 
Los "riesgos" que asumen sus líderes en bien de la 
organización es... 
          
50 
Los  mecanismos que existen en su organización para 
aprender de los errores y compartir ese aprendizaje con los 
demás es… 
          
51 
El nivel de experimentación que promueve en la 
organización es… 
          
52 
El plan de desarrollo personal que promueve la empresa 
es… 
          
53 
Los mecanismos de aprendizaje para compartir las distintas 
experiencias y proyectos realizados es… 
          
54 
El espíritu de colaboración entre los líderes de su 
organización con sus homólogos de otra organización 
similar es… 
          
55 
El tiempo invertido en trabajar y fomentar las redes internas 
y externas para conseguir contactos de negocios es… 
          
56 El código de valores  establecidos en la organización es…           
57 
El nivel de respaldo de los directivos hacia valores 
culturales deseados es… 
          
58 
Las acciones o elementos de comunicación que fomentan e 
impulsan de forma explícita la cultura y valores por parte 
de la directiva es… 
          
59 
El lenguaje habitual en la organización que apoya la 
implantación de la cultura deseada es… 
          
60 
La preocupación de los líderes de la organización por los 
valores culturales deseados es… 
          
61 
La práctica de los líderes de la organización respecto a los 
comportamientos y actitudes deseadas es… 
          
62 
La inclusión de los valores en los sistemas y las políticas de 
gestión de Recursos Humanos es… 
          
63 ¿Cuántos años trabaja en esta organización?   
64 
¿Cuántos empleados renunciaron de esta organización 
durante el año? 
  









Estimado Directivo de Empresa/Asociación/Cooperativa de Comercialización de Café, se está 
realizando la Investigación sobre “la Gestión Empresarial como Factor de la Rentabilidad de 
la Comercialización del Café en el Alto Mayo”, por lo que solicitamos su colaboración c 
ontestando y llenando los espacios en blanco de  las preguntas  que detallamos a continuación. 
Sus respuestas serán de entera confidencialidad. 
I. DATOS GENERALES   
1. Nombre de la Empresa/Asociación/Cooperativas: ………………………………. 
…………………………………………………………………………………….. 
2. Sexo: Femenino (  )  Masculino (  )  Fecha de realización:…/……/……... 
3.   Cargo que representa: ……………………………………………………………. 
II.  DE LA ORGANIZACIÓN       
1. ¿Cuánto tiempo viene funcionando la organización?.............................................. 
2. Escriba la VISIÓN de su organización: ………………………………………….. 
…………………………………………………………………………………….. 
…………………………………………………………………………………….. 
3. Escriba la MISIÓN de su organización………………………………………….... 
…………………………………………………………………………………….. 
…………………………………………………………………………………….. 
4. ¿Qué cantidad de socios tiene su organización?...................................................... 
5. ¿Cuántas hectáreas promedio tienen de cultivo de café?......................................... 
6. ¿Qué beneficio ofrece la organización a sus asociados? …………………............. 
…………………………………………………………………………………….. 
…………………………………………………………………………………….. 
7. ¿Qué tipo de café acopian?....................................................................................... 
……………………………………………………………………………………..   
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8. ¿Consideran el café orgánico en su acopio?............................................................ 
9. ¿Qué parámetros de calidad emplean para cada tipo de café 
exigido?..................................................................................................................... 
10.  Indique la cantidad de café que acopian:  
         10.1) Mensualmente:…………………10.2) Anualmente:………………………… 
11. ¿Qué estrategias emplean para mejorar sus niveles de acopio? ……………………... 
       ...................................................................................................................................... 
       ……………………………………………………………………………………….. 
12. Indique el/los mercado/s al que comercializan: 
12.1 Local   12.2 Regional   12.3 Nacional   12.4 Internacional   
13. Indique la problemática que tiene al momento de comercializar el café: 
13.1 Humedad   13.2 Precio   13.3 Calidad   13.4 Transporte    
       13.5) Otros    
Indique:…………………………………………………………………………….. 
14.  ¿Cómo solucionar los problemas de comercialización del café?................................. 
      ……………………………………………………………………………………….. 
15. Indique en qué tema se enfoca la empresa para mejorar la calidad del café: 
15.1 Asesoramiento   15.2 Semilla   15.3 Créditos   15.4 Gestión   
  15.5) Otros     
Indique:……………………………………………………………………... 
16.  ¿Qué estrategias emplea la empresa para lograr un control sobre el comercio local de 
la producción de sus socios? …………………………………………………… 
         …………………………………………………………………………………….... 
17. ¿Tiene su organización centro de acopio?..................................................................... 
18.  ¿Qué factores tomaron en cuenta para la construcción del centro de acopio?.. 
        ……………………………………………………………………………………….  
19. ¿Cuál es la capacidad de almacenamiento del centro de acopio?  
19.1    10TM   19.2   20TM   19.3    30TM   19.4        50TM   
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     19.5)  Otros     
Indique:……………………………………………………………………... 
20. ¿Qué necesitan los centros de acopio para cumplir con la cantidad de café demandada?  
20.1 Financiamiento   20.2 Calidad   20.3 Unidad de transporte   
20.4 Personal   
          20.5) Otros       : Indique…………………………………………………………… 
21. ¿Qué criterios tiene en cuenta para seleccionar el personal que labore en los centros de 
acopio?  
21.1 Experiencia   21.2 Estudios   
       21.2) Otros     Indique:……………………………………………………………….. 
         Indique sus  funciones del cargo……………………………………………………. 
        ……………………………………………………………………………………... 
22. ¿Qué metodología considera la organización más óptima para las formas de pago al 
productor de café?  
22.1 Contado   22.2 Crédito   
       Indique el plazo:………………………….         
23.  ¿Qué espera en un futuro de estos centros de acopio?..................................... 
       ……………………………………………………………………………….         
24. ¿Cuál es área física del centro de acopio?......................................................... 
       Indique el valor monetario  aproximado del terreno:.......................................... 
25.  La infraestructura básicas  que ha realizado es? 
      25.1) Cerco perimétrico:…………………..Valor aproximado S/……………….. 
      25.2) Tendales:…………………………….Valor aproximado S/……………….. 
     25.3) Fermentadoras:……………………….Valor aproximado S/……………….. 
     25.4) Otras: ……………………………….. Valor aproximado S/……………….. 
 
 




Descripción   Cantidad  Precio Unitario S/. 
Balanza     …………  ………………….. 
Zaranda limpiadora  …………  ………………….. 
Medidor de humedad  …………  …………………. 
Balanza especial              …………  ………………….   
Baterías de fermentación  ………...  …………………. 
Muebles de oficina  …………  …………………. 
Equipos de oficina  …………  …………………. 
Otros: Especifique:  ………...  ………………… 
27.  Al mes ¿Cuántos  quintales de café adquieren de los no asociados?  
       ………………………………………...Precio por quintal? S/……………………… 
28 Al mes ¿Cuántos  quintales de café adquieren de los asociados?  
     ……………………………………….….Pecio por quintal? S/……………………… 
29 ¿Cuántos obreros laboran en la organización como mano de obra directa? 
       …………………………………...........Sueldo mensual: S/……………………….. 
30 ¿Cuántos técnicos laboran en la empresa como mano de obra directa? 
      …………………………………………Sueldo mensual: S/………………………… 
31. ¿Cuál es el gasto mensual en el procesamiento del acopio para mantener la calidad del 
producto?........................................................................................... 
32.  ¿Cuál es el gasto en combustible para el almacenamiento en el centro de 
acopio?................................................................................................................       
33. Si hubiera otros gastos. Indicar: S/…………………………………………………. 
34. Indique las remuneraciones mensuales del personal administrativo de la organización: 
 Gerente ……………………………… S/………………………...  
 Administrador ……………………… S/. ………………………. 
 Contador ……………………………… S/………………………… 
 Secretaria…………………………….  S/………………………… 
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 Jefe técnico………………………….    S/………………………… 
 Guardián …………………………….    S/……………………….. 
 Otro: Especifique…………………..     S/……………………….. 
35. Indique el gasto mensual en: 
35.1Promoción: S/……………….    35.2) Publicidad:………………………….. 
36. Si hubiera gastos financieros comprometidos, indicar: 
      36.1) Capital: S/………. 36.2) Períodos:…….. 36.3) Cuota mensual: S/………   
 37. ¿Cuál es la estrategia de comercialización y transporte que utiliza para entregar el café 
a sus clientes?  
37.1) Cada cliente recoge su café en las bodegas de la empresa    
37.2) Distribuyen el café directamente a cada cliente en su lugar de ubicación con sus 
propios camiones………………....................................                                      
37.3)  Distribuyen el café directamente a cada cliente en su lugar de ubicación 
contratando camiones que lleven el producto a su destino final.   
38. ¿Cuál es el costo de transporte por quintal del café? S/………………………… 
39. Con respecto al café orgánico cuenta con el certificado respectivo?  
39.1 Sí   39.2 No   
40. ¿Comercializan el café orgánico implementando medidas ambientales?  
40.1 Sí   40.2 No   
 








Estimado Productor de Empresa/Asociación/Cooperativa de Comercialización de Café, se está 
realizando la Investigación sobre “la Gestión Empresarial como Factor de la Rentabilidad de 
la Comercialización del Café en el Alto Mayo”, por lo que solicitamos su colaboración 
contestando y llenando los espacios en blanco de las preguntas que detallamos a continuación. 
Sus respuestas serán de entera confidencialidad. 
I. DATOS GENERALES   
1. Nombre de la Empresa/Asociación/Cooperativas: …………………………….. 
…………………………………………………………………………………….. 
2. Sexo: Femenino        Masculino    Fecha de realización:……. /….…/……... 
II. EXTENSION DE TIERRAS 
1. ¿Indique Ud. la extensión de cultivo de café que posee?  
1.1   1 a 05 Hectáreas   1.2   06 a 10 Hectáreas   
1.3   De 11 Hectáreas   1.4 Otro   
2. ¿En qué sector se encuentra ubicada sus plantaciones de café? ……………………. Y a 
qué distancia del Centro de Acopio de la Empresa?. 
        ………………………………………………………………………………………. 
3. Indique el tipo de cultivo: 
3.1 Asociado   3.2 No asociado   
4. ¿Qué tipo de café produce?  
4.1 Orgánico   4.2 Tradicional   4.3 Transición   4.4 Convencional   
5. ¿Cuál es el principal problema que considera que presentan los productores al realizar 
las labores de post-cosecha en su café? ¿Por qué?  
6.1 Transporte   6.2 Falta de dinero   4.3 Asistencia técnica   
 
 6.4) Otros ¿Porque? :…………………………………………………………………… 
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7. ¿Cada cuánto tiempo usted cosecha su café? ………………………………………… 
8. ¿En qué etapa del beneficiado encuentras mayor inconvenientes que afectan directamente 
la calidad del café? ¿Por qué? 
8.1 Cosecha   8.2 Extracción   8.3 Fermentación   8.4 Secado   
8.5 Empacado   8.6 Almacenado   8.7 Transporte   
¿Por qué?................................................................................................................ 
……………………………………………………………………………………  
9. ¿Qué acciones se debe realizar para reducir estos problemas? ………………….. 
     …………………………………………………………………………………… 
10. ¿Cuánto le cuesta transportar su cosecha al centro de acopio? S/………………. 
11. ¿A qué precio vende  el café? S/…………………………………………………….. 
12. ¿Cómo está dispuesto a recibir el pago por su café?  
12.1 Cheque   12.2 Factura   12.3 Pagaré   12.4 Efectivo   
    ¿Por qué? ……………………………………………………………………………. 
    ………………………………………………………………………………………… 
13. ¿Está dispuesto a participar en reuniones de capacitación o perfeccionamiento en Gestión 
para mejorar la organización?   
13.1 Si   13.2 No   
14. ¿Está beneficiándose satisfactoriamente Ud. al vender su producción al centro de acopio? 
a. Si   a.  No   
15.  ¿Realmente, considera que hay ventajas de trabajar asociativamente?   
15.1 Si   15.2 No   
     Porque:……………………………………………………………………………….. 
     ………………………………………………………………………………………… 
16. ¿Por qué razón decidiría vender su producción a un centro de acopio y no a 
intermediarios? Elija Ud. Una de las siguientes opciones: 
16.1 Precio justo   16.2 Venta segura   16.3 Facilidad de transporte   
 
16.4 Por pago inmediato   16.5 Calificación transporte   
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17. ¿Estaría dispuesto Ud. a seleccionar su producto, a cambio de un incentivo económico 
en el precio por lata (medida) de café?  
17.1 Si   17.1 No   
18. ¿Ud., como productor, está cumpliendo con el compromiso de venta con el centro de 
acopio?  

















Rho de Spearman Rentabilidad Coeficiente de correlación 1.000 .303** 
Sig. (bilateral) . .000 
N 319 319 
Perspectiva de los 
clientes internos 
Coeficiente de correlación .303** 1.000 
Sig. (bilateral) .000 . 
N 319 319 





la formación y el 
crecimiento 
Rho de Spearman Rentabilidad Coeficiente de correlación 1.000 .462** 
Sig. (bilateral) . .000 
N 319 319 
Perspectiva de la 
formación y el 
crecimiento 
Coeficiente de correlación .462** 1.000 
Sig. (bilateral) .000 . 
N 319 319 




la Misión la 
visión y las 
estrategias 
Rho de Spearman Rentabilidad Coeficiente de correlación 1.000 .207** 
Sig. (bilateral) . .000 
N 319 319 
Perspectiva de la 
Misión la visión y las 
estrategias 
Coeficiente de correlación .207** 1.000 
Sig. (bilateral) .000 . 
N 319 319 









Rho de Spearman Rentabilidad Coeficiente de correlación 1.000 .303** 
Sig. (bilateral) . .000 
N 319 319 
Perspectiva de los 
clientes internos 
Coeficiente de correlación .303** 1.000 
Sig. (bilateral) .000 . 
N 319 319 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). 
 
 
 
